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Sammendrag
Denne rapporten omhandler Nordlandsforsknings studie av Statpeds omstillingsprosess. Studien ble

giennomfgrt pa oppdrag fra Statped.

Rapporten er en gjennomgang og vurdering av omstillingen i Statped 2012-2016, og vurderer i hvilken

grad styringsverkets intensjoner og fgringer er innfridd.

Malene som ble lagt til grunn for omstillingen av Statped er presentert i St.meld. nr. 18 (2010-2011)
Leering og fellesskap:

1. Statped er en tydelig og tilgjengelig tjenesteyter av spesialpedagogisk stgtte til kommuner og
fylkeskommuner. Statped gir tjenester pa bade individ og systemniva, og alle kommuner og
fylkeskommuner far likeverdig tilgang til Statpeds tjenester.

2. Statped har spisskompetanse innenfor spesialpedagogiske fagomrader og bidrar aktivt til
kunnskaps- og kompetansespredning pa disse omradene.

3. Statped har en strategi for prioritering av omrader for forskning- og utviklingsarbeid og er en

samarbeidspart for universiteter og hgyskoler.

| dette oppdraget definerer vi omstillingsprosessen som de organisatoriske og strukturelle endringene
som fant sted mellom 2011-2016, samt hvordan de politiske intensjonene som 13 til grunn for
omstillingen gjenspeiler dagens organisasjon. Vi har samtidig undersgkt hvordan de ansatte opplever
omstillingen og hvordan den ivaretar Statpeds spisskompetanse. Var studie av Statped svarer pa
felgende problemstillinger:
1. | hvilken grad reflekterer de interne styringsdokumentene i Statped de politiske intensjonene
og etatsstyringsdokumentene?
2. | hvilken grad danner de interne styringsdokumentene i Statped et tydelig grunnlag for
omstillingsarbeidet?
3. | hvilken grad er de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene implementert pa
ulike lederniva i Statped?
4. Huvilke (kritiske) utfordringer gjenstar for a na forventningene til omstilling av Statped?
5. Hvilke suksesskriterier kan trekkes frem som positivt drivende for a na forventningene til

omstillingen av Statped?

Metode
Forskningsmetoden har bestatt av ulike tilnaerminger for a svare pa de overnevnte problemstillingene.

| prosjektet har det i hovedsak blitt brukt tre forskningsmetoder: (1) dokumentanalyse, (2) kvantitativ



sporreundersgkelse og (3) kvalitative intervjuer. Gjennom et slikt ‘mixed-method’-forskningsdesign tar
vii bruk bade kvalitative og kvantitative tilnserminger. Vi har delt oppdraget inn i arbeidspakker knyttet
til de ulike metodiske tilneermingene. De ulike metodene fremkommer noe kronologisk og noe
overlappende, og er giennomfgrt med stgrst vektlegging pa de kvalitative dataene. Dokumentanalysen
tar for seg hvordan Statped adopterer de politiske intensjonene gitt fra utdanningsdirektoratet i sine
interne styringsdokumenter. Dokumentstudiet har som mal & identifisere hvordan fgringer i
tildelingsbrev fra Kunnskapsdepartementet og Utdanningsdirektoratet har blitt implementert i de
forskjellige delene av organisasjonen ved a svare pa problemstilling 1 i oppdraget. Den kvantitative
spgrreundersgkelsen ble sendt ut til alle lederne i Statped, og inneholdt spgrsmal knyttet til
omstillingsprosessene i organisasjonen. Malet med spgrreundersgkelsen var a identifisere hvordan
styringsdokumenter danner et tydelig grunnlag for omstillingsarbeidet og er implementert i de ulike
delene av organisasjonen. Den kvalitative delen av studiet omhandlet intervjuer med informanter fra
ulike lederniva i Statped, fra direktgrniva til avdelingslederniva. Alle regionene er representert i
utvalget, bade med gruppeintervju av avdelingsledere og intervju med regionsdirektgrene. Tema som
ble spurt om under intervjuene omhandlet blant annet: omstillingen, organisasjonsstruktur,
styringsdokumenter, prosesser, samt spgrsmal om begrepsforstdelse/tolkning. Malet med intervjuene
var a skape et oversiktsbilde over hvordan omstillingen er opplevd i forskjellige deler av organisasjonen

samt hvordan den har bidratt til endring av praksis og tjenesteyting i Statped.

Dataen ble analysert ved a bruke ulike styringsperspektiver. | dokumentanalysen valgte vi ogsa a tilfgre
bruk av Rgrviks teori om transformasjoner av mal for a kunne analysere hvordan de politiske

intensjonene er gjenspeilet i organisasjonens virksomhetsplaner.

Dokumentanalysen

Analysen av malene tilsier at de interne styringsdokumentene i Statped i stor grad reflekterer de
politiske intensjonene for Statped pa det manifeste plan. Med manifest plan mener vi at det er samsvar
mellom i dokumentene og virksomhetsplanene pa de forskjellige nivaene i organisasjonen. Samtidig
er det viktig @ papeke at vi gjennom dokumentanalysen ikke vet hvordan regionenes
virksomhetsplaner pavirker aktiviteter og praksis i de forskjellige regionene. De politiske intensjonene
som ligger til grunn, er knyttet opp mot malene representert i St.meld. nr. 18. Disse malene er
reprodusert i samtlige virksomhetsplaner og tilsier at Statped har lyktes med a innfgre like

retningslinjer for alle regionene. Dette medfgrer en mulighet til 8 sammenligne regionene basert pa

maloppnaelse og systemiske rutiner.



Kvantitativ spgrreundersgkelse

Formalet med den kvantitative sp@rreundersgkelsen var a besvare de presenterte problemstillingene
knyttet til hvordan de interne styringsdokumentene dannet et tydelig grunnlag for omstillingsarbeidet,
samt om de intensjonene og fgringer som gis i styringsdokumentene er implementert pa ulike

lederniva i Statped (problemstilling 2 og 3).

Fgrste del tok for seg hvordan lederne i Statped vurderer de politiske fgringene og tildelingsbrevene
fra Udir, samt de interne styringsdokumentene (mal og disponeringsskriv) som grunnlag for
omstillingsarbeidet. Neste del av spgrreskjemaet omhandlet hvordan omstillingen er forankret blant
lederne, og hvordan de har forankret omstillingen blant ansatte i egen organisasjon. Den siste delen
med apne spgrsmal var knyttet til hva de mente var viktige momenter for Statpeds videre utvikling. |
hovedsak mener vi resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at de politiske intensjonene som I3 til
grunn for omstillingen, er anerkjent som viktige blant lederne i Statped. Vi har identifisert noen avvik
til dette, disse omhandler i hovedsak intensjonen om at alle regionene skal ha spisskompetanse pa alle
seks fagomrader, Statped skal ha en fagstab som ivaretar fagutvikling og viktigheten av samarbeid med
helsesektoren. Dette vil bli ytterligere kommentert i den kvalitative delen av studiet. Samtidig ser vi at
omstillingsarbeidet er godt forankret blant ledelsen. | den siste delen av spgrreundersgkelsen, hvor
lederne fikk mulighet til 3 komme med tilbakemelding pa viktige momenter for Statpeds videre
utvikling, sa vi klare tendenser til at lederne mener organisasjonen er for toppstyrt og for lite
handlingsrom er lagt til regionene. Samtidig identifiserer vi en bekymring for spisskompetanse og
fagutvikling i Statped. Vi tolker at dette er viktige momenter blant ledere i organisasjonen som Statped
bgr fokusere pa som viktige innsatsomrader nar de skal inn i en driftsfase. Dette ble ogsa lagt til grunn

for valg av tema som det skulle spgrres om i den kvalitative datainnsamlingen.

Kvalitativ analyse

Temaene som er blitt presentert her, er de som har utmerket seg som aktuelle for problemstillingene
som 1a til grunn. Vi vil i neste kapittel gi en overordnet tolkning av dataene sett under ett, og knytte
det opp mot de fgringer som |3 til grunn for oppdraget. Den kvalitative delen har gitt innblikk i ledernes
oppfatning av omstillingsprosessen og de nye strukturelle rammene for organisasjonen. Samtidig har
vi pekt pa omrader som lederne mener har vaert utfordrende, samt hva som vil vaere viktige omrader
for Statpeds videre drift og utvikling. Vi ser at det er noe ulike oppfatning av organisasjonsstrukturen
og at dette har bidratt til noe frustrasjon hos lederne i Statped. Samtidig er samarbeid med helse et
diskutert tema ettersom mange mener det bgr foreligge klare grenseoppganger mellom helsesektoren
og oppleeringssektoren. Flere av fagmiljgene i Statped er imidlertid avhengig av samarbeid med

helsesektoren. Opprettelsen av rammeavtaler med kommunene er oppfattet som positivt blant de
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ansatte, men vi ser at dette varierer fra region til region. Mange ledere er bekymret for den faglige

delen av Statped, altsa at spisskompetansen svekkes og fagutvikling ikke prioriteres.

Hovedfunn/konklusjon

Pa bakgrunn av arbeidet og datainnsamlingen tilknyttet var analyse av omstillingen av Statped, har vi
analysert hvordan de politiske intensjonene er implementert i organisasjonen. Vi har studert dette pa
ulike nivaer: i dokumenter, gjiennom spgrreundersgkelse og gjennom ledernes egne opplevelser og
refleksjoner. Funnene tilsier at Statped har lyktes med a innfgre de organisatoriske og strukturelle
rammene som |3 i bestillingen fra Udir, samtidig har implementeringene av disse medfgrt at Statped
har blitt samlet til en nasjonal etat. Dette innebaerer at kommuner og fylkeskommuner har lik tilgang
til Statpeds tjenester gjennom «en der inn»-prinsippet og nasjonale rutiner for oppdragshandtering.

Dette tilsier at Statpeds praksis gjenspeiler de politiske intensjonene som |3 til grunn for omstillingen.

Omistillingen har endret praksis gjiennom a skape felles mal, rutiner og innsatsomrader i alle
regionene. Dette kommer frem av dokumentanalysen som viser at de politiske intensjonene er
reflektert i interne styringsdokumenter (problemstilling 1). Pa bakgrunn av dette og funn fra den
kvantitative spgrreundersgkelsen mener vi at de interne styringsdokumentene har dannet et tydelig
grunnlag for omstillingsarbeidet (problemstilling 2). Videre ser vi pa bakgrunn av den kvantitative og
kvalitative analysen at de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene, er implementert pa
ulike lederniva i Statped (problemstilling 3). Regionene har tatt i bruk nye systemer for
oppdragshandtering og tjenesteleveranse, samtidig som de rapporterer pa bakgrunn av de fgringene
som ble gitt fra Udir. Dette medfgrer ogsa at regionene kan sammenlignes, noe som igjen vil bidra til
lik tilgang til Statpeds tjenester i alle regionene. Dette anses som en svaert viktig politisk intensjon for
omstillingen. Suksesskriteriene som vi har trukket frem som positivt drivende for a na forventningene
til omstillingen av Statped (problemstilling 5), omhandler nye felles oppdragshandteringssystemer,
flerfaglig oppdragshandtering og etablering av rammeavtaler med kommuner, for a nevne noen av

kriteriene som 1a til grunn for at man klarte a samle Statped til en faglig etat.
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1 BAKGRUNN OG PROBLEMSTILLINGER

Bakgrunnen for denne rapporten er Nordlandsforsknings studie av Statpeds omstillingsprosess.
Studien ble gjennomfgrt pa oppdrag fra Statped, og omfatter tiden fra 2011 frem til 2016 med
tilbakeblikk av forutgaende omstillingsprosesser. | hovedsak har de konkrete omstillingsprosessene
foregatt i tidsperioden 2010-2016, men forberedelsene startet enda tidligere. | dag er Statped en
statlig spesialpedagogisk etat som arbeider for at barn, unge og voksne med saerskilte
oppleeringsbehov skal ha mulighet til & delta i oppleering, arbeid og samfunnsliv. Statped bistar
kommuner og fylkeskommuner samt pedagogisk-psykologisk tjeneste (PPT) i arbeidet med 3
tilrettelegge opplaeringen i et inkluderende lzeringsmiljg, og skal bidra til at den spesialpedagogiske
kompetansen i samfunnet opprettholdes og utvikles. Statped bidrar gjennom undervisning og
veiledning i hggskole- og universitetssektoren og arbeider strategisk for a utvikle ny kunnskap basert
pa praksisnaer forskning. | dette oppdraget definerer vi omstillingsprosessen med de organisatoriske
og strukturelle endringene som fant sted mellom 2011-2016, samt hvordan de politiske intensjonene
som 13 til grunn for omstillingen gjenspeiler dagens organisasjon. Vi har samtidig undersgkt hvordan
de ansatte opplever omstillingen og hvordan den ivaretar Statpeds spisskompetanse. Vi vil na kort
redegjgre for historiske trekk ved Statped for a skape et bilde av hvordan organisasjonen har utviklet
seg. Vi vil ogsa presentere de politiske intensjonene som 13 til grunn for omstillingen av Statped og
hvilke strukturelle og organisatoriske endringer dette medfgrte.

Historisk tilbakeblikk

Statpeds historiske bakgrunn springer ut fra de statlige skolene for spesialundervisning som ble
omgjort til spesialpedagogiske kompetansesentre tidlig pa nitti-tallet. Statped besto av 13 statlige
spesialpedagogiske sentre, to private kompetansesentre og to nasjonale sentre for lesing og
atferdsforskning. Ved opprettelsen av spesialpedagogiske kompetansesentre ble ikke disse hjemlet i
lovs form, men adgangen til bruk av kompetansesentre ble nedfelt i forskriftene for grunnskolen.
Denne forskriftsformuleringen ble fjernet i lovrevisjonene pa 90-tallet som endte opp i en felles
opplaeringslov for grunnskolen og videregaende skole. Mandatene har etter den tid blitt gitt sammen
med arlige bevilgninger over statsbudsjettet (Sorkmo, 2010).

| tillegg til de politisk og administrativt iverksatte utredninger for en omstilling av Statped, sa var det
fra tidlig 2000-tallet ogsa en intern prosess i Statped som arbeidet for en omstrukturering av
organisasjonen. 2004 ble det satt i gang en prosess for & tenke organiseringen av spesialpedagogiske
tjenester pa andre mater. En sentral aktgr sier: «I 2004 var vi over 30 enheter og da vi kom til
omstillingen var vi nede pa 11-12. Da hadde vi siden 2005 drevet med omstilling pa egen hand.» Det
hersket derfor ogsa et beredskap for endring i Statped-organisasjonen, og en forstaelse for at
senterstrukturen medvirket til & fragmentere tjenestetilbudet, og gi ulik tilgjengelighet til tjenester
rundt om i landet. Dette skyldes at det geografiske nedslagsfeltet for de nasjonale sentrene var noksa
forskjellig. Noen enheter hadde hele landet, noen hadde halve landet og andre igjen kunne ha et
nedslagsfelt pa noen fylker. Pa bakgrunn av denne fragmenterte strukturen samt uklare
rollefordelinger mellom Statped og PP-tjenesten ble det besluttet a utrede organiseringen av de
statlige spesialpedagogiske tjenestene, Midtlyngutvalget fikk oppgaven om a gjennomfgre denne
offentlige utredningen.

Midtlyngutvalget
Bakgrunnen for iverksetting av omstillingen av Statped er den offentlige utredningen «Rett til lzering»
ledet av Jorid Midtlyng, ogsa kjent som Midtlyngutvalget. Midtlyngutvalget skulle foreta en samlet
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gjennomgang av arbeidsoppgaver og arbeidsdeling mellom PP-tjenesten og Statped. Utvalget skulle
bygge pa de overordnede prinsippene om retten til tilpasset og likeverdig oppleering i en inkluderende
skole for alle, samt prinsippet om universell utforming (NOU 2009). Disse prinsippene danner
grunnlaget for hvordan arbeidet i skole og barnehage skal utfgres. Utvalget papekte derfor viktigheten
av en felles forstaelse av hva disse prinsippene innebar. Vi presenterer under Utdanningsdirektoratets
definisjoner av sentrale begreper som Midtlyngutvalget baserte sitt arbeid pa:

Likeverdig opplaering

«handler om a gi alle like mulighet til opplaering uavhengig av evner og forutsetninger, alder, kjgnn,
hudfarge, sosial bakgrunn, seksuell orientering, religigs eller etnisk tilhgrighet, bosted, familiens
utdanning eller hiemmets gkonomi. Likeverdig opplaering ma derfor forstdas bade pa systemplanet i et
nasjonalt perspektiv med utgangspunkt i lov og forskrifter med laereplaner og pd individplanet for en
oppleering tilpasset den enkeltes evner og forutsetninger. For G sikre likeverdig oppleaering for alle kreves
det forskjellsbehandling, ikke lik behandling» (Udir).

Inkluderende opplaering

«Innebzerer at alle tar del i fellesskapet pd en likeverdig mate — faglig, sosialt og kulturelt.
Konsekvensen av inkludering er at systemet ma tilpasse seg den enkelte person og gruppe. Dette fritar
imidlertid ikke den enkelte for ansvaret til a ville delta» (Udir).

Tilpasset opplaering

«Er en plikt for skoleeier, opplaeringsstedets ledelse og personale til G gi en god og forsvarlig oppleering
ut fra den enkeltes evner og forutsetninger. Ved inkludering har du fokus pa fellesskapet med kunnskap
om konsekvensene for den enkelte. Ved tilpasset opplaering har du fokus pG den enkelte med kunnskap
om konsekvensene for fellesskapet» (Udir).

Spesialundervisning

«Er en rettighet etter opplaeringsloven som skal sikre en tilpasset og likeverdig oppleering for personer
som ikke har, eller som ikke kan fa, tilfredsstillende utbytte av den ordinaere opplzeringen. Fgr det fattes
vedtak om spesialundervisning, skal det foreligge en sakkyndig vurdering. Avslag om
spesialundervisning skal begrunnes» (Udir).

| rapporten mener Midtlyngutvalget at en av hovedutfordringene er mangel pa samordning av
tilbudene fra de mange aktgrene som yter tjenester til barn, unge og voksne med saerskilte
opplaeringsbehov. Samtidig papeker de at stgtteapparatet har vist delvis overlappende
arbeidsoppgaver mellom PP-tjenesten og Statped. Pa bakgrunn av dette foreslo Midtlyngutvalget at
Statped omorganiseres til fire samorganiserte og samlokaliserte spesialpedagogiske regionsentre
(s@rast, vest, midt og nord).



Utvalgets forslag:

Statped organiseres i fire samorganiserte og samlokaliserte spesialpedagogiske regionsentre
(sergst, vest, midt og nord), sammenfallende med helseforetakenes regionstruktur.
Regionsentrene lovfestes.

De midler som frigjgres i form av reduserte fellesutgifter og redusert husleie ved
samorganisering og samlokalisering av sentrene, avsettes midlertidig som omstillingsmidler
slik at de nye regionsentrene kan utvikle sin nye rolle.

Regionsentrenes oppgaveportefglje skal innbefatte spisskompetanse pa fagomradene syn,
hersel, sprak/tale/kommunikasjon, ervervet hjerneskade og omfattende og sammensatte
leerevansker.

Sentrene/avdelingene for sammensatte laerevansker avvikles i sin ndvaerende form. 30 av 145
arsverk overfgres til de regionale spesialpedagogiske sentrene for a ivareta behovet for
kompetanse innenfor omrader med lav forekomst knyttet til omfattende og sammensatte
leerevansker.

Med bakgrunn i reduserte behov awvikles etter hvert de statlige hgrselsskolene pa
grunnskolens niva.

Skoledriften ved Briskeby skole og kompetansesenter og Andebu kompetanse- og skolesenter
spkes godkjent i privatskoleloven da behovet synes a vaere stabilt.

SEAD (Samisk spesialpedagogisk stgtte) med navaerende ressursramme tas ut av Statpeds
portefglije og legges under Utdanningsdirektoratet som et nasjonalt senter for samisk
spesialpedagogisk stgtte. Sentret knyttes faglig til Sami allaskuvla (Samisk hggskole).
Ressursrammen gkes ut over dagens niva med ca. fire fagarsverk.

Pa bakgrunn av Midtlyngutvalgets rapport vedtok Stortinget varen 2011 a omorganisere Statped til én
nasjonal virksomhet. Samisk spesialpedagogisk stgtte viderefgres som en del av det flerfaglige Statped,
og blir en landsdekkende oppgave for Statped nord. Omstillingen innebar ny struktur og styringsmodell
for Statped. Vi vil na presentere de politiske intensjonene og Udirs bestilling som ble lagt til grunn for
omstillingsarbeidet i Statped.

Omstillingens omfang
St.meld. nr. 18 beskriver oppdraget til nye Statped og redegjgr for Statpeds nye struktur og
styringsmodell.

St.meld. nr. 18 (2010-2011) «Lzering og fellesskap» beskriver to hovedoppdrag for Statped:

1) Statped skal gi tjenester til kommuner og fylkeskommuner som stgtter opp under arbeidet
med 3 realisere opplaeringslovens bestemmelser om likeverdig, tilpasset og inkluderende
oppleering for barn, unge og voksne med saerskilte behov. Statped skal gi tjenester pa bade
individ- og systemniva.

2) Statped skal utvikle kompetanse pa det spesialpedagogiske fagfeltet og skal dokumentere,
formidle og implementere praksis- og forskningsbasert kunnskap (KD, 2011 p. 110., Statped,
2012 p.7).




Hovedoppdraget danner videre grunnlag for tre overordnede mal for Statped:

Mal 1: Statped er en tydelig og tilgjengelig tjenesteyter av spesialpedagogisk stgtte til
kommuner og fylkeskommuner. Statped gir tjenester pa bade individ- og systemniva, og alle
kommuner og fylkeskommuner far likeverdig tilgang til Statpeds tjenester.

Mal 2: Statped har spisskompetanse innenfor spesialpedagogiske fagomrader og bidrar aktivt
til kunnskaps- og kompetansespredning pa disse omradene.

Mal 3: Statped har en strategi for prioritering av omrader for forsknings- og utviklingsarbeid
(FoU) og er en samarbeidspart for universiteter og hgyskoler.

Omorganiseringens faser

| fase 1 av omorganisering ble det etablert en interimsorganisasjon underlagt Utdanningsdirektoratets
ansvar med varighet pa 1,5 ar fram til arsskiftet 2012-2013 (Udir, 2012). Fra 1. januar 2013 ble Statped
organisert som en virksomhet med en felles ledelse. Det nye Statped skal ha en tydelig profil og tilby
likeverdige tjenester i hele landet.

Videre ble Statped organisert i fire flerfaglige! regionssentre sammenfallende med helseforetakenes
regionstruktur. Dermed ble Statped oppdelt i Statped- sgrgst, vest, midt og nord med
regionshovedkontor i Oslo, Bergen, Trondheim og Tromsg. Disse regionene skal tilby tjenester innenfor
Statpeds seks fagomrader: ervervet hjerneskade, hgrsel, kombinerte syns- og hgrselstap og
dgvblindhet, sasmmensatte laerevansker, sprak og tale og syn.

Dette innledet fase to i omorganiseringen som omfatter arene 2013-2016 og refereres til som
"omstillingsperioden". St.meld. nr. 18 vektlegger at de fire flerfaglige regionsentrene i Statped skal ha
mest mulig lik portefglje, samtidig som det apnes for at seerlig spisskompetanse skal kunne hentes inn
fra de andre regionene nar regionen selv ikke har denne kompetansen. Det innebarer at henvendelser
om Statped-tjenester gar inn til Statped i respektive regioner, samtidig som at szerlig kompetanse ut
over de nevnte omradene kan hentes fra de andre regionene (KD, 2011).

| dokumentet Mdlbilde for Statped 2012-2016 har Statped utformet et malbilde som tydeliggjor
grunnlaget for arbeidet mot en nasjonal og enhetlig etat, og er utgangspunkt for videre planlegging av
form og innhold. Videre skal malbildet sikre at omstillingsprosessen blir tydelig for Statpeds brukere,
ansatte og samarbeidspartnere. Omstillingsprosessen skal vare ut 2016 (Statped, 2012).

De arlige tildelingsbrevene fra Utdanningsdirektoratet gir Statped fgringer for hvilke innsatsomrader
som skal prioriteres. Kravspesifikasjonen presenterer en opplisting av noen sentrale innsatsomrader i
omorganiseringsprosessen. | Statped delegeres innsatsomrdder ut i organisasjonen i mal- og
disponeringsskriv til regionene.

1 Meld.St. nr. 18 Leering og fellesskap legger til grunn fglgende forstaelse av det a veaere flerfaglig. Flerfaglighet er en
kombinasjon av:

spisskompetanse pa tradisjonelle fagomrader.

samarbeidskompetanse.

bred systemkompetanse.

ulike yrkesgrupper i samme virksomhet.

tverrfaglig samarbeid pé tvers av fagtradisjoner.

samarbeid med andre statlige tjenester (Meld.St. nr. 18: 116, Statped 2012: 11).



Statped i dag

Organisasjonen har omorganisert seg etter en hierarkisk struktur som gjenspeiler en tradisjonell linje-
organisasjonen. Dette ble etablert pa bakgrunn av bestilling fra Utdanningsdirektoratet. Statped er
organisert giennom et hovedkontor som har direkte linjestyring ned mot regionene (midt, vest, sgrgst,
nord). Stabsfunksjonene bestar av: kommunikasjon og formidling, FoU, virksomhetsstyring og
gkonomi, fag og prosess og kvalitet og stgtte. Disse stabsfunksjonene er direkte tilknyttet
hovedkontoret gjennom linjeansvar, og skal stptte hovedkontoret og regionene i deres arbeid.
Bindeleddet mellom hovedkontoret og regionene gar gjennom regionsdirektgrene. | tillegg er det noen
avdelinger i Statped som blir omtalt i denne rapporten som ma redegjgres for. Samisk
spesialpedagogisk tjeneste (SEAD) som tilbyr tjenester bade pa individ- og systemniva, og utvikler
leeringsressurser og kartleggingsmateriell pa alle de tre samiske sprakene: nordsamisk, lulesamisk og
sprsamisk. SEAD er underlagt region nord, men skal dekke alle samiske spesialpedagogiske tjenester i
Statped. Statped laeringsressurser og teknologiutvikling (SLOT) er underlagt hovedkontoret og har
ansvaret for leeremidler, verktgy, tilnaeerminger og teknologi for a tilrettelegge for utvikling og leering
nar barn, unge og voksne har szerlige opplaeringsbehov.

Statpeds 6 fagomrader
e Ervervet hjerneskade
e Hgrsel

e Kombinert syns- og hgrselstap og dgvblindhet
e Sammensatte leerevansker

e Sprak ogtale

e Syn

Videre vil vi presentere problemstillingene som skal besvares i denne rapporten.

1.1 PROBLEMSTILLINGER

Fokuset i var studie av omstillingen i Statped har i hovedsak vaert pa organisasjonsstruktur,
styringssystemer og ledernes opplevelse av omstillingen. Vi har sett pa hvordan de politiske
intensjonene som 13 til grunn for omstillingen er ivaretatt pa forskjellige plan i organisasjonen (bade i
dokumenter og rutiner/systemer) og i de praksisrelaterte aktivitetene.

Vi har fokusert pa fem hovedproblemstillinger:

1. | hvilken grad reflekterer de interne styringsdokumentene i Statped de politiske intensjonene
og etatsstyringsdokumentene?

2. | hvilken grad danner de interne styringsdokumentene i Statped et tydelig grunnlag for
omstillingsarbeidet?

3. | hvilken grad er de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene implementert pa
ulike lederniva i Statped?

4. Huvilke (kritiske) utfordringer gjenstar for a na forventningene til omstilling av Statped?

5. Hvilke suksesskriterier kan trekkes frem som positivt drivende for a na forventningene til
omstillingen av Statped?

Et viktig moment for Statped, var a finne ut om innsatsomradene og initiativene som er innfgrt bygger
opp om de f@ringer som er gitt i styringsdokumentene for omorganiseringen av organisasjonen.
Samtidig har vi utforsket hvordan disse innsatsomradene er forstatt og implementert i organisasjonens
ulike ledernivaer.
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Vurderinger som da ble viktig & inkludere i studiet, var:

e Samsvaret mellom Statpeds interne styringsdokumenter og de politiske intensjonene og
etatstyringsdokumentene, og om det kan identifiseres ulikheter = mellom
Utdanningsdirektoratets tildelingsbrev og interne styringsdokumenter i Statped.

e Statpeds fortolkning av innsatsomradene (gitt fra utdanningsdirektoratet) sett fra ulike
lederniva i organisasjonen, og hvordan Statpeds fortolkning er i trad med Statpeds interne
styringsdokumenter.

e Hvordan innsatsomradene har blitt fortolket og forstatt i de ulike ledernivaene i Statped samt
om disse fortolkningene er i trad med Statpeds interne styringsdokumenter.

Problemstilling 1,2 og 3 med disse underproblemstillingene representerer potensielle skillelinjer
mellom den "manifeste omstillingsprosessen” slik den fremkommer i ulike dokumenter, den
"oppfattede omstillingen" slik den blir fortolket og forstatt av organisasjonens aktgrer og den
"implementerte omstillingen" slik den kommer til uttrykk i handling.

Samtidig inkluderer vi en analyse av om sentrale innsatsomrader og initiativer har bidratt til
formalstjenlige rutiner, klare roller og samarbeidsformer og hensiktsmessige styringssystemer. Vi har
derfor lagt til underproblemstillinger til problemstilling 4 og 5.

e | hvilken grad har de ulike innsatsomradene og initiativer i omorganiseringsprosessen fremmet
eller hemmet arbeidet mot formalstjenlige rutiner i Statped?

e | hvilken grad har de ulike innsatsomradene og initiativer i omorganiseringsprosessen fremmet
eller hemmet utvikling av klare roller i Statped?

e | hvilken grad har de ulike innsatsomradene og initiativer i omorganiseringsprosessen fremmet
eller hemmet gode samarbeidsformer?

e | hvilken grad har de ulike innsatsomradene og initiativer i omorganiseringsprosessen fremmet
eller hemmet hensiktsmessige styringssystemer?

e | hvilken grad har andre eksterne forhold fremmet eller hemmet omorganiseringsprosessen?

Disse underproblemstillingene skal i hovedsak bidra til & identifisere hvilke suksesskriterier og barrierer
som en st@ter pa i omstillingen. Organisasjonens strukturer handler om hvordan organisasjonen er satt
opp med mgtearenaer, formelle lederstruktur og hvilke ansvarsforhold som tilligger de respektive
ledere i organisasjonen. Men organisasjonsstruktur handler ogsa om hvordan organisasjonen har bygd
opp strukturer for ansattes medvirkning i utviklingsprosessene. Det vil si at samarbeidsformer
omhandler megtestrukturen for Statpeds linjeledelse og mgtestruktur for tillitsvalgtapparatet i
organisasjonen. Dernest er det vanlig a skille mellom de formelle strukturene og styringslinjene, og de
mer uformelle sidene i en organisasjon som baserer seg pa kulturen i en organisasjon.
Underproblemstillingene inkluderer organisasjonskulturens innflytelse pa hvordan roller,
samarbeidsformer er etablert i omstillingsperioden, og i hvilken grad uformelle prosesser har pavirket
organisasjonsutviklingen i positiv eller negativ retning. Dessuten kan forhold utenfor Statped selv
(kontekstuelle forhold) ogsa pavirke positivt eller negativt pa de pagaende omstillingsprosessene. |
hovedsak blir disse underproblemstillingene drgftet i kapittel 5 som tar for seg informasjon fra
gjennomfgrte intervjuer med ledere i Statped.

| tillegg til de nevnte underproblemstillingene, velger vi a8 fremme et forskningsspgrsmal i tilknytning
til omorganiseringen. | St.meld. nr. 18 trekkes det opp en avveiing mellom intensjonene om at Statped
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skal besta av fire flerfaglige regionssentre med hgy spesialpedagogisk kompetanse med mest mulig lik
portefglje, samtidig som at Statped skal ha spisset kompetanse og at hver enkelt region skal kunne
hente inn spisskompetanse fra andre regioner nar de selv mangler slik kompetanse.
e Hvilke vurderinger har veert gjort med hensyn pa bredde versus spisset kompetanse i de
respektive regionene? Hvilke landsdekkende fagomrader fins i organisasjonen? Hvordan
lykkes man med a bestille og levere slik spisskompetanse mellom regionene?

Rapportens utforming og struktur

Rapportens struktur gjenspeiler strukturen pa oppdraget. Vi tar for oss de ulike delene av studiet:
dokumentanalyse, spgrreskjema og kvalitativ studie separat. Deretter har vi skrevet et
oppsummeringskapittel hvor vi ser de ulike delene i sammenheng med hverandre. De ulike metodene
svarer pa ulike samt noen overlappende problemstillinger for oppdraget. Hovedfunn for hver av de
ulike delene presenteres i ulike kapittel som danner bakteppet for en samlet vurdering i kapittel seks.
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2 METODE OG ANALYTISKE PERSPEKTIVER

2.1 METODE

For a svare pa de overnevnte problemstillingene er det i prosjektet tatt i bruk tre forskningsmetoder:
(1) dokumentanalyse, (2) kvantitativ spgrreundersgkelse og (3) kvalitative intervjuer. Gjennom et slikt
‘mixed-method’-forskningsdesign tar vi i bruk bade kvalitative og kvantitative tilnaerminger. Vi har delt
oppdraget inn i arbeidspakker knyttet til de ulike metodiske tilneermingene. De ulike metodene er
delvis overlappende, og vi vektlegger i szerlig grad de kvalitative dataene.

Dokumentstudiet

Denne delen av studien tar for seg hvordan Statped adopterer de politiske intensjonene gitt fra
utdanningsdirektoratet i sine interne styringsdokumenter. Dokumentstudiet har som mal a identifisere
hvordan fgringer i tildelingsbrev fra Kunnskapsdepartementet og Utdanningsdirektoratet har blitt
implementert i de forskjellige delene av organisasjonen ved a svare pa problemstilling 1 i oppdraget:

o | hvilken grad reflekterer de interne styringsdokumentene i Statped de politiske intensjonene
og etatsstyringsdokumentene?

Her har vi analysert hvordan regionenes virksomhetsplaner sammenfaller med de malsetninger som
er satt i de politiske tildelingsbrevene. Dette er i hovedsak for a kunne drgfte hvordan de politiske
intensjonene for omstillingene er implementert i Statpeds styringsdokumenter.

Med utgangspunkt i politiske malsettinger og intensjoner som er presentert i St.meld. nr. 18 (2010-
2011) Leering og fellesskap samt i tildelingsbrev og oppdragsbrev fra Utdanningsdirektoratet i perioden
2013-2016, har vi analysert hvordan maldokumentene er transformert i de forskjellige nivaene og
avdelingene av organisasjonen.

Spdrreundersgkelse

Spgrreskjemaspgrsmalene ble utviklet med utgangspunkt i problemstillingene for oppdraget. Dette for
a holde spgrsmalene innenfor de gitte rammene. Undersgkelsen ble sendt ut til alle lederne i
organisasjonen fra direktgrniva til avdelingslederniva. Vi utviklet spgrsmal innenfor flere tematiske
omrader. | utvikling av spgrsmalene har vi lagt vekt pa a utvikle spgrsmal som bygger pa begreper og
formuleriner som vi finner i organisasjonens egne dokumenter. Dette med tanke pd & sikre at
sparreundersgkelsen skal ha sa god begrepsvaliditet som mulig. Spgrreundersgkelsen sgker a besvare

problemstillingene:

e | hvilken grad danner de interne styringsdokumentene i Statped et tydelig grunnlag for
omstillingsarbeidet?
e | hvilken grad er de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene implementert pa
ulike lederniva i Statped?
Den kvantitative undersgkelsen bestar av spgrsmal knyttet til ulike deler av omstillingsprosessene i
Statped.

Kvalitativ tilneerming

| den siste og tredje delen av var studie av omstillingen i Statped har vi gjennomfgrt en rekke intervjuer
for a svare pa fglgende problemstillingene:
e | hvilken grad danner de interne styringsdokumentene i Statped et tydelig grunnlag for
omstillingsarbeidet?
e | hvilken grad er de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene implementert pa
ulike lederniva?
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e Hvilke (kritiske) utfordringer gjenstar for a na forventningene til omstilling av Statped?
e Hvilke suksesskriterier kan trekkes frem som positivt drivende for a na forventningene til
omstillingen av Statped?

Utvalget av informanter til intervjuene ble gjort pa bakgrunn i prosjektbeskrivelsen. Det ble
gjennomfgrt intervjuer av alle regionsdirektgrene, samt gruppeintervjuer med avdelingsledere i alle
de fire regionene. Det ble ogsa gjennomfgrt intervju med direktgr, og et gruppeintervju med
avdelingsdirektgrer ved hovedkontoret. Det ble ogsa gjennomfgrt intervju med hovedtillitsvalgte fra
fagforeningene.

Intervjuene fulgte en semi-strukturert intervjuguide med et utvalg av tema som vi gnsket a snakke om.
Samtidig apnet vi for at de som ble intervjuet kunne snakke om de tema de mente var viktig. Tema
som ble spurt om under intervjuene, omhandlet blant annet omstillingen, organisasjonsstruktur,
styringsdokumenter, prosesser og spgrsmal om begrepsforstaelse/tolkning. Malet med intervjuene
var a skape et oversiktsbilde over hvordan omstillingen er opplevd i forskjellige deler av organisasjonen
og av hvordan den har bidratt til endring av praksis og tjenesteyting i Statped.

Datamaterialet ble transkribert til tekst og deretter underlagt en innholdsanalyse hvor utsagn er blitt
systematisert under tematiske hovedkategorier. Pa denne maten har vi identifisert mgnstre som gar
igjen i intervjumaterialet. Som grunnlag for tolkninger og konklusjoner basere vi oss ikke pa
enkeltutsagn, men pa utsagn som gjentas av ulike intervjupersoner som representerer ulike posisjoner
i Statped-organisasjonen.

Teoretiske og analytiske perspektiver
Vi presentere her to teoretiske og analytiske perspektiver som vi finner hensiktsmessig a knytte til
omstillingsprosessene i Statped.

2.1.1 IMPLEMENTERINGSPERSPEKTIVET

For @ svare pa problemstillingene knyttet til omstillingsprosessene i Statped vil vi ta i bruk
implementeringsperspektivet. Et implementeringsperspektiv innebzerer at en reform, en strategi eller
et program ses pa som et avgrenset sett av forandringsprosesser, forankret i politiske vedtak (Sandvin,
1996). Forholdet mellom malsettinger pa den politiske formuleringsarenaen og iverksettelse i
praksisfeltets realiseringsarena forstas stadig oftere som en mer eller mindre sammenhengende
prosess. En prosessuell forstaelse som anerkjenner at malformuleringer og valgte strategier for
prosesser, er resultater av politiske forhandlingsprosesser samt anerkjenner at ogsa iverksettingsfasen
er et resultat av forhandlingsprosesser pa det lokale plan, gir et implementeringsperspektiv som
stgtter evalueringens tolkningsarbeid. Implementering forstas som en sammenhengende prosess som
strekker seg gjennom bade den politiske formuleringsarenaen og praksisfeltets realiseringsarena. Vi
velger a legge til grunn at implementering er et resultat av sammenhengende meningsdannende
prosesser som foregar Igpende bade pa politisk beslutningsniva og faglig realiseringsniva vedrgrende
Statpeds omstilling. Vi tenker a bruke implementeringsperspektivet teoretisk for a gi oss et forskerblikk
som fanger inn den prosessuelle og helhetlige utviklingen av Statped sin omstillingsprosess.
Implementeringsperspektivet er ofte neert forbundet med studier som omtales som
iverksettingsstudier. Iverksettingsstudier legger til grunn at det er perfekt samsvar mellom intensjoner
og realisering, noe som retter fokus mot hvorfor den offentlige politikken ikke realiseres i trad med
intensjonene (Sandvin, 1996).
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2.1.2 OMSTILLING | ET STYRINGSPERSPEKTIV

Deler av de politiske intensjonene som I3 til grunn for omstillingen, omhandler organisering og
effektivisering av Statped. Dette skulle oppnas gjennom nye organisasjonsstrukturer, nye
arbeidsformer, samt felles oppdragshandteringssystem og samarbeid med kommuner. Samtidig har
Statped effektivisert sine administrative funksjoner gjennom sentralisering av funksjoner som
personaladministrasjon, ikt og Ignn og regnskap. | et styringsperspektiv tilsier dette en dreining mot
konseptet New Public Management (NPM). Dette handler bade om a forbedre styringssystemer og
prosesser i offentlige virksomheter, hvor mal og resultatstyring er helt sentralt. | den nye Statped
organisasjon er eksempler pa dette perspektivet spknadshandteringssystemer og mal for
rammeavtaler med kommunene.

Hartly (2005) viser til at NPM som styringsregime representerer en utvikling i velferdstjenestenes
utforming mer enn utvikling av innholdet i velferdstilbudene. Til en viss grad har gkt brukerfokus i NPM
bidratt til tjenesteutvikling. Politikerne setter de overordnede malene, mens de offentlige
virksomhetene er ansvarlige for a na disse malene innenfor gitte ressursrammer (Rgiseland og Vabo,
2012). NPM kan bidra til a svare pa problemstillingene knyttet til denne studien gjennom a belyse de
deler av dataene som omhandler innfgring av nye organisasjonsstrukturer og styringssystemer i
Statped.

Videre ser vi at det vil veere av betydning a dra inn ytterligere styringsperspektiver for a svare pa de
tilhgrende problemstillingene. Samstyring vil bidra til & skape forstaelse og kunnskap om hvordan
omstillingen har pavirket organisasjonen, organisasjonskulturen og de ansatte. Rgiseland og Vabo
(2012) viser til at det er tre aspekter som ligger innebygd i definisjonen av samstyring. Det f@grste er at
aktgrene er gjensidig avhengige av hverandre. Det vil si at de prgver a oppna noe som de bare kan fa
til i fellesskap, og hver enkelt aktgr bidrar med sine innsatser. Det andre aspektet knytter seg til
hvordan beslutninger tas i samstyring. Samstyring finner bare sted i den grad de deltakende aktgrene
er i stand til a finne fram til Igsninger som de alle kan gi sin tilslutning til (Rgiseland og Vabo, 2012).
Dette bryter med de tradisjonelle oppfatningene om a Igse offentlige velferdsoppgaver. | stedet for en
tradisjonell sentralstyring gjennom lover og regler som kan sanksjoneres, krever samstyring myke
styringsmidler og incentiver. Det tredje aspektet ved samstyring innebaerer at aktiviteten er planlagt
og malorientert. Rgiseland og Vabo (2012) hevder at samstyring kan oppfattes som en reaksjon mot
den omfattende spesialiseringen og desentraliseringen som ble oppmuntret via New Public
Management. Vi mener at samstyringsperspektivet kan bidra med & gke forstaelsen av de ansattes
rolle i omstillingsprosessen. Samstyringsperspektivet gir oss en mulighet til a studere de faktorene som
ikke omhandler struktur og systemer, men som likevel pavirker omstillingen og implementering av de
politiske intensjonene som I3 til grunn for omstillingsarbeidet.

Vi gnsker pa bakgrunn i dette a analysere omstillingen av Statped i lys av styringsperspektiver med
hovedvekt pd NPM samt samstyring for a kunne analysere dataene opp mot de presenterte
problemstillingene for oppdraget. Videre i rapporten fglger redegjgrelse for hovedfunn i
dokumentstudiet, spgrreundersgkelsen og den kvalitative delen.

15



3 POLITISKE INTENSJONTER | STYRINGSDOKUMENTER

3.1 DOKUMENTANALYSE

Denne delen av studien tar for seg hvordan Statped adopterer de politiske intensjonene gitt fra
utdanningsdirektoratet i sine interne styringsdokumenter. Med utgangspunkt i politiske malsettinger
og intensjoner som er presentert i St.meld. nr. 18 (2010-2011): Leering og fellesskap samt tildelingsbrev
og oppdragsbrev fra Utdanningsdirektoratet i perioden 2013-2016, har vi analysert hvordan
maldokumentene er transformert i de forskjellige nivaene og avdelingene av organisasjonen. Dette for
a svare pa problemstillingen:

o | hvilken grad reflekterer de interne styringsdokumentene i Statped de politiske intensjonene
og etatstyringsdokumentene?

3.1.1 ANALYTISK BEGREPSMATERIALE

Dokumenter kan analyseres langs en rekke meningskategorier, tematiske omrader eller vendepunkter
(Riessman 2008). | denne sammenheng er formalet a8 se pa de nedfelte arbeidsomradene eller
manifesterte malene for Statped. Mal og malstrukturer representerer sentrale elementer i styring og
ledelse av enhver organisasjon, ogsa i Statped. Gjennom 3 fglge hvordan mal manifesterer seg i
dokumenter pa ulike niva, vil vi kunne si noe om hvordan de politiske intensjonene er implementert,
det vil si styrt og ledet ned i Statped som organisasjon. Vi har valgt a bruke teoretiske og analytiske
kategorier fra Rgvik (2007) om oversettelser og omforminger av visjoner, ideer eller mal som
utgangspunkt for vare analyser. Rgvik (2007) presenterer en teori som deler inn tre kategorier om
hvordan mal tas inn i organisasjoner: i et reproduserende modus, i et modifiserende modus eller i et
radikalt modus.

Med reproduserende modus menes at malet gjenkjennes og at oversetterne er tilbgyelige til a
forsvare, og i praksis forsgke a gjengi og gjenskape sa ngyaktig som mulig malene nar disse oversettes
mellom ulike kontekster. Det reproduserende modus kommer som regel til uttrykk gjennom kopiering
(Rpvik 2007: 306).

Den andre kategorien er modifiserende modus. Dette kommer til uttrykk nar oversettere er tilbgyelig
til a forsvare at det ma kunne tillates en viss omforming og tilpasning av det som oversettes. Med andre
ord skjer dette nar oversetterne forsgker a balansere hensynet til a vaere "tro mot det opprinnelige"
og @¢nsket om a tilpasse ideen i en ny organisatorisk kontekst (Rgvik 2007: 311). Modifiserende modus
kan komme til uttrykk pa to mater, den ene gjennom at det legges til (adderes), og den andre ved at
det trekkes fra.

Den tredje kategorien av oversettelser av mal, visjoner eller ideer er den radikale modus. Dette finner
sted nar oversettere anser seg ubundet av konsepter og suksessoppskrifter, og vil argumentere for at
de ma ha stor frihet til 8 utforme sine egne og lokalt tilpassede varianter. | dette moduset, vil fokus
veere knyttet til det man kan kalle "omvandling". Med omvandling menes her en grunnleggende
endring av en praksis og/eller idé — gjerne bade av form og innhold — og pa mater hvor det er en lokal
innovasjon som utvikles fremfor at det er eksternt gitte mal for praksis (Rgvik 2007: 315).

De nedfelte méalene i dokumentene vil bli analysert pd bakgrunn av disse teoretiske/analytiske
kategoriene av oversettelses- og omformningsregler (Rgvik 2007: 303-304). Ved a identifisere hvordan
malene synliggjgres i dokumenter, kan vi si noe om hvordan malene manifesterer seg pa ulike nivaer.
Gjennom dette vil vi kunne gi svar pa problemstillingen om hvorvidt de interne styringsdokumentene
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i Statped reflekterer etatsstyringsdokumentene og de politiske intensjonene. Med andre ord gnsker vi
a se hvordan de politiske intensjonene, slik de er utformet i St.meld. nr. 18 (2010-2011) blir oversatt
og omformet (transformert) i dokumenter fra niva til niva ut i Statpeds organisasjonsstruktur.
Dokumentanalysen tar for seg dokumentene pa flere ulike nivaer:

e Politisk niva — St.meld. nr. 18 (2010-2011) Leering og fellesskap.

e Politisk niva - Tildelingsbrev fra KD til Utdanningsdirektoratet.

e Etatsstyringsniva - Tildelingsbrev fra Utdanningsdirektoratet til Statped.
e QOrganisasjonsniva - Statpeds mal- og disponeringsskriv.

e Avdelingsniva - Virksomhetsplaner for regionene og SLOT.

Pa organisasjonsniva har Statped ogsa utviklet dokumentet Madlbilde for Statped 2012-2016.
Dokumentet framstar som et strategidokument for Statped, og innbefatter bade beskrivelse av
bakgrunn for omstillingsarbeidet, Statpeds oppdrag, samt Statpeds organisering og tilhgrighet i
oppleeringssektoren. Vi har hatt en systematisk gjennomgang av malene for & kunne identifisere
oversettelsene og eventuelle omforminger av mal pa de forskjellige nivaene. | analysen har vi
hovedvekten pa de formulerte malene for Statped som vi sammenligner med mal som der regionale
virksomhetsplanene setter opp.

3.2 MALSTRUKTUREN

De politiske intensjoner som ligger til grunn for Statpeds omstillingsarbeid, har bakgrunn i St.meld. nr.
18, hvor Kunnskapsdepartementet la fram forslag om at Statped skulle omorganiseres til fire flerfaglige
regionssentre (KD 2011: 14).

Stortingsmeldingen presenterer tre hovedmal for Statped og kan forstaes som en del av de politiske
intensjonene for omstillingen:

1. Statped er en tydelig og tilgjengelig tjenesteyter av spesialpedagogiske stgtte til kommuner og
fylkeskommuner. Statped gir tjenester pa bade individ- og systemniva, og alle kommuner og
fylkeskommuner far likeverdig tilgang pa Statped tjenester.

2. Statped har spisskompetanse innenfor spesialpedagogiske fagomrader og bidrar aktivt til
kunnskaps- og kompetansespredning pa disse omradene.

3. Statped har en strategi for prioritering av omrader for forsknings- og utviklingsarbeid (FoU) og
er en samarbeidspart for universiteter og hgyskoler.

Tildelingsbrev fra Utdanningsdirektoratet i 2013 og Mdlbilde for Statped 2012-2015 legger ogsa disse
tre hovedmalene til grunn i sine dokumenter. Tildelingsbrevet beskriver oppdrag, mal og prioriteringer
for Statped for kalenderaret 2013 sammen med at Statped mottar sine gkonomiske ressurser i
statsbudsjettet. Tildelingsbrev for 2013 inneholder dessuten 9 delmal med opplistede aktiviteter i
tilknytning til disse delmalene.
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Mal 1 - Tjenesteyting: Statped er en tydelig og tilgjengelig tjenesteyter av spesialpedagogisk stgtte til
kommuner og fylkeskommuner. Statped gir tjenester pa bade individ og systemniva, og alle kommuner
og fylkeskommuner far likeverdig tilgang til Statpeds tjenester.

Mal 2 - Kunnskapsspredning: Statped har spisskompetanse innenfor spesialpedagogiske fagomrader og
bidrar aktivt til kunnskaps- og kompetansespredning pa disse omradene.

Mal 3 - Kompetanseutvikling: Statped har en strategi for prioritering av omrader for forsknings- og
utviklingsarbeid (FoU) og er en samarbeidspart for universiteter og hggskoler.

Mal 4 — Ny tjenesteprofil: Statped skal utvikle en ny tjenesteprofil som viser det samlede tilbudet innen
de seks fagomradene, samt innen omradet laeringsressurser.

Mal 5 — Skoler (hel- og deltidsopplaering): Malsettingene for skolevirksomheten i 2013 vil veere tredelt:
1. Skolene i Statped bidrar aktivt til at hver elev far utnyttet sitt potensiale, gjennom enten heltids- eller
deltidsopplaering, slik at deres fremtidsmal kan realiseres. 2. Iverksette avviklingsprosessen for de
skoler Stortinget har vedtatt at skal avvikles. 3. Dreie ressursbruken til & stgtte oppleering i
hjemmeskolene og a iverksette den deltidsopplaeringsmodellen som vedtas.

Mal 6 — Leeringsressurser, teknologiutvikling og bibliotek: Velferdsteknologi, leeringsressurser,
hjelpemidler og god tilrettelegging skal understgtte elevenes muligheter til lzering og deltagelse, og
derved bidra til at elevene inkluderes i den vanlige undervisningen og at frafall unngas.
Biblioteksfunksjonen i Statped skal bli synlig og skal understgtte Statpeds faglige innsats, men skal ogsa
ha en selvstendig profil med egne tjenester og tiltak. Funksjonen skal aktivt medvirke til a formidle
praksis- og forskningsbasert kunnskap til bade privatpersoner, fagpersoner og forskere.

M3l 7- Implementering: A realisere de strukturelle vedtak som er besluttet, det vil si 8 implementere
organisasjonsmodellen slik at denne fungerer internt og ut mot Statpeds brukere og
samarbeidspartnere, samt iverksette de vedtak som er besluttet i 2012 gjennom prosjekt «Statped
2013».

Mal 8 — Rekrutteringsstrategi: Gjennomfgre tiltak for a beholde og erstatte kompetanse i
organisasjonen.
Tabell 1. Oversikt over mal

De tre fgrste malsetningene sammenfaller med Stortingsmelding og tildelingsskriv fra
Utdanningsdirektoratet. De fem neste malene sammenfaller med beskrivelser for Statped i
stortingsmeldingene, her omformulert til mal for virksomhetene. De 8 nevnte malsetningene er
gjengitt ordrett i alle virksomhetsplanene.

| 2013 er malbildet konstant blant alle nivaene i analysen. Regionene har implementert de atte
hovedmalene som hovedkontoret har presentert. Det vil si at alle de forskjellige nivaene og regionene
opererer med reproduserende transaksjoner av mal.

Udirs tildelingsbrev for 2014 har tilsvarende hovedmal. Strukturen i malene blir nd presentert med
hovedmal med underordnede delmal til de tre hovedmalene (se tabell nedenfor). Til forskjell fra
tildelingsbrevet fra Udir i 2013, presenteres mal for barnehage- og skolesektoren i vedleggs form. En
annen viktig endring er at tildelingsbrev fra 2014 knytter indikatorer til de respektive malene, mens
det i 2013 kun ble listet opp aktiviteter. Endringen fra 2014 gjenfinnes ogsa i de senere
tildelingsbrevene.

| 2014 omhandler tildelingsbrevet fra Utdanningsdirektoratet tre hovedmalsettinger, samt delmal
knyttet til disse hovedmalene, som vist nedenfor:
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Hovedmal 1: Statped skal vaere en tydelig og tilgjengelig yter av spesialpedagogiske tjenester til
kommuner og fylkeskommuner pa bade individ- og systemniva. Alle kommuner og fylkeskommuner
skal fa likeverdig tilgang til tjenester fra Statped. Statped skal videreutvikle flerfaglige arbeidsmater
som sikrer tilgang pa rett kompetanse til rett tid.

Delmal 1: Gjennom en avklart ansvars- og oppgavefordeling med kommuner og fylkeskommuner skal
Statped levere tjenester bade pa individ- og systemniva.

Delmal 2: Statpeds brukere skal ha "en dgr inn". Statped skal sgrge for likeverdige tjenster til alle
brukere og forutsigbarhet i sine tjenesteleveranser. Ett felles system for oppdragshandtering skal
sikerte en slik utvikling.

Delmal 3: Statpeds fag- og tjenesteprofil skal implementeres

Delmal 4: Statped skal levere gode opplaeringstiltak bade innenfor heltids- og deltidsopplaeringen
Delmal 5: Utvikle foreldreopplaering som tilbud til foreldre til flere brukergrupper

Delmal 6: SEAD (samisk spesialpedagogisk stgtte er en landsdekkende tjenste. Sead skal yte tjenester
og tilby kompetanse knyttet til samiskspraklige brukere innen Statpeds vanskeomrader, og samisk sprak
og kulturutvikling.

Delmal 7: grensesnittet mellom helsesektoren og Statped skal tydeliggjgres

Delmal 8: Statped skal samarbeide med relevante aktgrer som er tjenesteytere overfor vare
brukergrupper

Hovedmal 2: Kunnskapsspredning: Statped skal videreutvikle spisskompetanse innenfor
spesialpedagogiske fagomrader, og skal vaere en bidragsyter til kunnskaps- og kompetansespredning
pa disse omradene. Statped skal videreutvikle rollen som en sentral formidler av aktuelle
leringsressurser og teknologiske virkemidler til bruk pa opplzeringsfeltet.

Delmal 1: Statped skal ha et aktivt samarbeid med universitets- og hggskolesektoren og bidra i deres
utdanningstilbud.

Delmal 2: Statped skal tilby og organisere kurs og andre kompetansetiltak for kommuner og andre

Delmal 3: Statped skal aktivt formidle kunnskap om organisasjonen og vare tjenester og kompetanse.
Delmal 4: utvikle produksjon og kunnskap om leeringsressurser

Delmal 5: Etablere en landsdekkende bibliotekstjeneste

Delmal 6: tilrettelegging av eksamensmateriell

Delmal 7: etter- og videreutdanningsstrategi for PPT

Hovedmal 3: Kompetanseutvikling: Statped skal utvikle en helhetlig FoU-strategi pa det
spesialpedagogiske omradet, og skal samarbeide med universiteter og hggskoler i dette arbeidet
Delmal 1: Utvikle en FoU strategi

Delmal 2: Delta aktivt i relevante forskningsarbeid

Delmal 3: Prosjekt og utviklingsarbeid

Delmal 4: gjennomfgre "tiltak for tegnsprak i grunnopplaeringen"

Delmal 5: gjennomfgre "vi sprenger grenser"

Delmal 6: utvikling av nye laeringsressurser
Tabell 2. Hovedmal og delmdl

Denne malstrukturen er inkludert i samtlige virksomhetsplaner (herunder: Hovedkontoret, nord,
sgrest, vest, midt og SLOT) for 2014 og er gjennomgaende videre frem til 2016.

Ogsa i 2014 identifiserer vi at malene gjengis i et reproduserende modus i virksomhetsplanene, hvor
hovedkontoret og alle regionene har lagt til alle malene og delmalene tilsvarende som tildelingsbrevet
fra Utdanningsdirektoratet. Vi finner derfor at Statpeds mal- og disponeringsskriv og Statpeds
virksomhetsplaner transformerer malene i et reproduserende modus. Unntaket fra den
reproduserende kategorien er SLOT (avdeling for laeringsressurser og teknologiutvikling). Avdelingen
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er etablert pa bakgrunn av spesifikke oppgaver og aktiviteter, og har dermed bare reprodusert de
malene som tilfaller deres virksomhetsfelt innen Statped. Alle hovedmalene er reprodusert i deres
virksomhetsplan, mens bare delmalene som omhandler deres aktiviteter, er reprodusert i deres
virksomhetsplan.

| 2015 er situasjon sveert lik 2014. De fleste regionene, hovedkontoret, og SLOT har reprodusert mal
fra Utdanningsdirektoratets tildelingsbrev, dette gjelder bade hovedmal og delmal.

For a skape et bilde av hvordan interne styringsdokumenter i Statped reflekterer politiske intensjoner,
vil vi nd presentere hver region og eksemplifisere reproduserende transaksjoner av mal, og avvik fra
dette. Her har vi fokusert pa virksomhetsplaner for 2015 og 2016 ettersom organisasjonen begynner
a etablere seg etter omstillingsfasen.

3.3 REGIONSAVDELINGENES TRANSFORMASJONER AV MAL

Vi kommer her til 3 gd naermere inn pa hver enkelt Statped-region med tanke pa a se hvordan de
interne styringsdokumentene reflekterer de politiske intensjonene. Regionene presenteres nedenfor
hver for seg. Vi gir ogsa eksempler pa reproduserende transformasjoner av mal, og eventuelle unntak
fra reproduserende modus. Her har vi fokusert pa virksomhetsplaner for 2015 og 2016, ut fra
antakelsen om at det forventes at strukturer og systemer i den nye organisasjonen er implementert.

3.3.1 STATPED NORD - MAL 2015-2016

Statped nord viser til utfordringer knyttet til geografiske faktorer, med lange dyre reiser, samt
variasjoner i kapasitet, kompetanse og organisering av PP-tjenesten. Statped nord er derfor opptatt av
a implementere videokonferansesystemer som plattform for samarbeid med aktuelle instanser i
landsdelen. Dette er poengtert i virksomhetsplanen for 2015, og spesifisert under utfordringer. | deres
virksomhetsplan for 2016 blir ingen av disse spesifiserte utfordringene for regionen nevnt, men vi antar
at de samme regionspesifikke utfordringene enda eksisterer.

3.3.2 STATPED MIDT — MAL 2015-2016

Statped midt har i virksomhetsplanene for 2015 og 2016 kopiert malene direkte fra Statpeds mal- og
disponeringsskriv og Utdanningsdirektoratets tildelingsbrev. Malene er med andre ord reprodusert fra
nivaene over. Begge virksomhetsplanene har lagt inn indikatorene som er utviklet i tilknytning til de
respektive malene. Aktiviteter for maloppnaelse i virksomhetsplanen 2015 er fastsatt internt i
regionen (presisert i virksomhetsplanen), mens i 2016 etterfglger de tiltak som gitt fra Statpeds
hovedkontor og Udir. | var lesing av mal som transformeres til neste niva i systemet i reproduserende
modus, tas det for gitt at malene aktivt iverksettes i alle deler av organisasjonen. Ogsa de politiske
intensjonene tilsier at malene kopieres ut i alle deler av organisasjonen, pa det manifeste og nedfelte
plan.

3.3.3 STATPED VEST — MAL 2015-2016

| Statped vest sine virksomhetsplaner for 2015 og 2016 presenteres det innledningsvis ingen
regionspesifikke innsatsomrader eller utfordringer. Malene er direkte kopiert (reproduserende
modus) fra overordnete styringsdokumenter. Statped vest inkluderer sine tiltak for maloppnaelse. |
2015 har Statped vest knyttet til et delmal 2 som ikke finnes i tildelingsbrevet (sammenfaller med de
andre regionene og hovedkontoret). | 2015 har vest, som de andre regionene presentert andre forhold
som pavirker regionen, herunder interne etablerings- og omstillingsaktiviteter, eiendomsprosjekt,
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prosjektstyring og etiske retningslinjer. Dette er igjen en indikasjon pa at regionene ogsa inkluderer
tiltak og aktiviteter som ikke utgjer kjerneoppgavene. | 2016 blir disse interne forholdene beskrevet
som henholdsvis intern forvaltning, fellesfgringer og delegering.

3.3.4 STATPED S@R@ST — MAL 2015-2016

Statped s@rgst har som de andre regionene kopiert malene fra overordnede styringsniva, samtidig som
det presenteres regionale tiltak for maloppnaelse. Statped s@rgst har internt fastsatt aktiviteter for
2015 knyttet til delmal, i motsetning til de aktivitetene som er fastsatt av hovedkontoret. | 2016 er
aktivitetene presentert som regionalt fastsatte aktiviteter, men samtidig ser man at de ikke samsvarer
med de aktivitetene som er presentert i hovedkontorets virksomhetsplan.

| virksomhetsplanen for sgrgst i 2015 er det ogsa lagt inn malbilde for de forskjellige fagavdelingene.
Et eksempel er fagavdeling for hgrsel. Statped s@rgst knytter de forskjellige fagavdelingene opp mot
alle de tre hovedmalene sammen med tilhgrende tiltak spesifisert for hver fagavdeling. Selv om
malene kopieres inn i et reproduserende modus, betyr det ikke ngdvendigvis at malene iverksettes slik
i praksis. Dokumentanalysen begrenser seg til 3 se pa det manifeste planet. Dermed kan det
forekomme kontekstuelle forhold ogsa mellom fagavdelingene, hvor en kan anta at det vil veere
forskjellige mater a ivareta malene pa. Det kan med andre ord veere behov for a gjgre modifiseringer
av de overordnede malene mellom fagavdelinger innen en Statped-region nar en kommer til det
praktiske planet. 1 2016 er disse koblingene mellom fagavdeling og hovedmal, og tiltak knyttet til dette,
ikke tatt inn i Statped sgrgst sin virksomhetsplan.

3.3.5 AVDELING LARINGSRESSURSER OG TEKNOLOGIUTVIKLING — MAL 2015-2016

Som nevnt tidligere har denne virksomheten forholdt seg til de malsettinger som har kommet fra Udir.
Siden dette er en fagspesifikk virksomhet i Statped, har de utelatt flere av delmalene. |1 2015 har de i
sin virksomhetsplan inkludert; hovedmal 1, samt delmal 3 og 6, hovedmal 2, delmal 5 og hovedmal 3
og delmal 2. 1 2016 inkluderer de: hovedmal 1, delmal 1 og 3, hovedmal 2, delmal 2 og hovedmal 3.
Utelatelsene av mal, kan ses pa som ngdvendige modifiseringer ut fra hensikten og oppgavene som er
tillagt avdelingen. Vi ser samtidig en forskjell fra 2015 til 2016 ved at det er forskjeller pa hvilke delmal
som blir inkludert i virksomhetsplanen. Virksomheten (SLOT) har gjort en vurdering pa hvilke delmal
som omfatter deres virksomhet og dermed transformert malbildet gjennom a utelate malsettinger
som ikke tilfaller deres praksis. Dette vil veere naturlig ettersom det er en fagspesifikk virksomhet.

3.3.6 UTVIKLINGSTREKK FOR VIRKSOMHETSPLANER 2013-2016

Ser vi pa hvordan utforming av virksomhetsplaner utvikler over perioden fra 2013 til 2016, kan vi
registrere markante endringer i form og innhold. De fgrste regionale virksomhetsplanene er relativ
heterogene, og bzerer preg av det stasted med hensyn til ressurser, arbeidsoppgaver og prioriteringer
som den enkelte region star i ved inngangen til omstillingsperioden for Statped. Flere av
virksomhetshetsplanene i startfasen bygger derfor ogsa i hgy grad videre pa eksisterende regionale
prosjekter og prosesser. Fra dette utgangspunkt ser vi en gradvis mer strgmlinjet utforming, og en
sterkere sentral styring av oppbygging og struktur for regionale virksomhetsplaner.

Dette betyr ikke bare en formmessig lik utforming av virksomhetsplanene, men ogsa likhet nar det
gjelder prioritering av aktiviteter innen de enkelte regionene. Ser vi pa virksomhetsplanene for 2016,
er de aktiviteter som det refereres til stor sett sentralt initierte prosjekter. En fglge av denne stgrre
konformitet i utformingen av virksomhetsplanene, er at det kan vaere vanskelig & identifisere mer
regionalspesifikke prioriteringer og behov. Det framgar av de regionale virksomhetsplaner for 2016 at
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det uttrykket de har fatt, er et resultat av sterkere styring og fgringer fra sentralt hold. Denne sterkere
sentrale styringen vises ogsa gjennom utviklingen av internkontroll og rapporteringskrav. Det blir
derfor ogsa vanskeligere a identifisere internorganisatoriske medvirkningsprosesser i produksjonen av
virksomhetsplan. Tematisk er den stgrste endringen nar vi vurderer utviklingen av virksomhetsplanene
over tid, at det blir et svakere fokus pa de individuelle brukere av spesialpedagogiske tjenester.
Derimot settes det stgrre trykk i 2016-virksomhetsplanene pa utviklingen av en felles kultur for a
arbeide i og pa tvers av bade fagavdelinger og fagnettverkene, bade nar det gjelder & utvikle
spisskompetanse og flerfaglige arbeidsformer.

3.4 ASLUTTENDE DROFTING

Etter en gjennomgang av virksomhetsplaner, bade i de forskjellige regionene (nord, midt, s@rgst og
vest) og de forskjellige nivaene (KDs tildelingsbrev, Udirs tildelingsbrev, Statpeds malbilde, Statpeds
mal- og disponeringsskriv) har vi analysert transformasjonene i de ulike nivaene. | hovedsak fremstar
malene i virksomhetsplanene lik de hgyere nivaene (tildelingsbrev osv.). Det vil si at i all hovedsak er
de politiske intensjonene reprodusert i de forskjellige virksomhetsplanene pa det manifeste planet.
Basert pa dokumentanalysen er de politiske intensjonene reflektert i interne styringsdokumenter og
har dermed skapt en mer helhetlig organisasjon. Virksomhetsplanene tilsier at regionene har
implementert nye systemer og malrettede praksiser. Men her er vi ogsa inne pa dokumentanalysens
begrensninger. Den finner i hovedsak bare det som er nedfelt som mal i de respektive dokumentene,
og gir liten innsikt i hvordan malene fungerer eller blir oppnadd pa det praktiske planet. Det er likevel
godt underbygd fra et implemeteringsteoretisk stasted (Sandvin 1996) at det ikke blir fullt samsvar
mellom plan- og realiseringssfaeren. Uansett er det svaert viktig med felles mal for a skape felles retning
for en organisasjon for at individene i en organisasjon etablerer en kollektiv forstaelse for hva de jobber
mot, og hva de gjgr.

Dokumentanalysen gir indikasjoner pa at det er kontekstuelle forskjeller mellom regionene. Regionene
presenterer implisitt forskjellige utfordringer, bade i form av geografi, men ogsa i form av tilgang pa
riktig kompetanse og ressurser. Dette medfgrer at en utrulling av de samme malene til alle i noen
sammenhenger kan vare utfordrende for noen regioner. Det kan vaere forskjeller innad i Statped,
forskjeller i hvilke aktgrer som fins i omgivelsene, kvaliteten pa de aktgrene som fins i omgivelsene,
fysiske avstander, teknologisk utstyr og kompetanse som gjgr at de politiske intensjonene og malene
far noen ulike uttrykk pa det praktiske plan nar de skal omsettes til handling.

Nar Statped nord i sin virksomhetsplan viser til at de bare har jobbet mot a innfri hovedmal 1, er det
en indikasjon pa en mismatch mellom politiske forventningene til hva regionen skal jobbe med og hva
de kapasitetsmessig kan klare med.

Nar vi i dokumentanalysen ser lite til modifiserende og radikale endringer, vil vi si at Statped pa det
manifeste planet, har lyktes med a ta inn de politiske intensjonene i Statpeds styringsdokumenter. Som
en strategi for felles kunnskapsoverfgring er det ifglge Rgvik (2007) en godt dokumentert strategi a
kopiere ideer og mal mellom organisasjoner. Det avgjgrende vil likevel veere at aktgrene i
organisasjonen forstar, fortolker og iverksetter malene i det daglige arbeidet. Hvis malene kopieres til
neste niva uten at det skapes en felles forstaelse, vil malene bare ha begrenset verdi.

Vi har identifisert at ordlyden i virksomhetsplanene er tilnsermet lik, mens begrepstolkningen kan vaere
ulik. Det blir dermed vanskelig @ si noe om hvordan dette utarter seg i praksis. Basert pa analysen av
virksomhetsplaner finner vi at malene i hovedsak er reproduserende, med innsmett av modifiserende
tillegg/fratrekk. Det er indikasjoner pa at kontekstuelle forskjeller/bidrar til ulik vektlegging/fokus pa
de ulike malene. Ren reprodusering vil i dette tilfellet ikke vaere fordelaktig dersom det eksisterer
ulikheter mellom regionene til a iverksette malene.
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Oppsummering
Svar pa problemstillingen:

e | hvilken grad reflekterer de interne styringsdokumentene i Statped de politiske intensjonene
og etatstyringsdokumentene?

Analysen av malene tilsier at de interne styringsdokumentene i Statped i stor grad reflekterer de
politiske intensjonene for Statped pa det manifeste planet. Med det manifesterte planet mener vi at
det er samsvar mellom dokumentene og virksomhetsplanene pa de forskjellige nivaene i
organisasjonen. Samtidig er det viktig a papeke at vi giennom dokumentanalysen ikke vet hvordan
regionenes virksomhetsplaner pavirker aktiviteter og praksis i de forskjellige regionene. De politiske
intensjonene som ligger til grunn, er knyttet opp mot malene representert i St.meld. nr. 18. Disse
malene er reprodusert i samtlige virksomhetsplaner og tilsier at Statped har lyktes med a innfgre like
retningslinjer for alle regionene. Dette medfgrer en mulighet til 8 sammenligne regionene basert pa
maloppnaelse og systemiske rutiner, noe som igjen sammenfaller med NPM-perspektivet. Samtidig
papeker vi at den store likheten mellom virksomhetsplanene indikerer at de kontekstuelle
betingelsene i regionene ikke er inkludert i virksomhetsplanene. Samtidig mener vi at de kontekstuelle
forskjellene pavirker regionenes evne til 3 praktisere de politiske intensjonene, men dette kan vi ikke
si noe konkret om etter en gjennomgang bare av dokumentene. Dokumentene gjenspeiler de politiske
intensjonene som I3 til grunn for omstillingen. | neste del av rapporten tar vi for oss det kvantitative
sporreskjemaet som ble sendt ut til alle lederne i Statped.
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4 KVANTITATIV UNDERS@KELSE

4.1 UTVIKLING AV SPORREUNDERS@KELSE

Spgrreskjemaspgrsmalene ble utviklet med utgangspunkt i problemstillingene for oppdraget. |
utvikling av spgrsmalene har vi lagt vekt pa a utvikle spgrsmal som bygger pa de begreper og den
ordlyd som vi finner i organisasjonens egne dokumenter. Dette er gjort for & sikre at
spgrreundersgkelsen skal ha sa god begrepsvaliditet som mulig.

Spgrreundersgkelsen skal bidra til 8 besvare fglgende problemstillinger:

e | hvilken grad danner de interne styringsdokumentene i Statped et tydelig grunnlag for
omstillingsarbeidet?

e | hvilken grad er de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene implementert pa
ulike lederniva i Statped?

For & besvare disse har vi utviklet et spgrreskjema som tar for seg ledernes vurdering av de politiske
intensjonene, samt deres opplevelse av hva Statped har lyktes med knyttet opp mot de samme
politiske intensjonene.

| fgrste omgang fokuserte vi pa ledernes vurdering av politiske intensjoner. Her ble de bedt om a ta
stilling til ulike politiske intensjoner, blant annet disse:

o Alle skal ha lik tilgang til Statpeds tjenester.

e Alle kommuner/fylkeskommuner har lik tilgang til Statpeds tjenester.
e Hggskoler og universiteter skal ha lik tilgang til Statpeds kompetanse.
e Regionene skal ha spisskompetanse pa Statpeds 6 fagomrader.

e Regionene skal ha bred systemkompetanse.

e Regionene skal kunne samarbeide med andre statlige tjenester.

e Det skal veere tydelig hvordan man kommer i kontakt med Statped.

e Det skal veere «en dgr inn» til Statpeds tjenester.

Dette er et utvalg pastander vi ba ledere i Statped rangere viktigheten av. Gjennom den fgrste delen
identifiserer vi hva lederne i Statped tenker om de politiske intensjonene som I3 til grunn for
omstillingen.

De to neste delene omhandler tema knyttet til omstillingsarbeidet, fgrst hvordan Statped har lyktes
med omstillingen og sa forhold knyttet til forankring og styring. Det blir spesielt sett pa hvordan
tildelingsbrevene har vaert styrende for omstillingen og pa i hvilke ledd omstillingen er forankret og
iverksatt av lederne i Statped.

Den siste delen omhandler et apent spgrsmal knyttet til hva respondentene mener er Statpeds
viktigste oppgaver nar det kommer til organisasjonens videre utvikling. Her fikk respondentene
muligheten til & svare fritt. Disse tilbakemeldingene ble kodet og blir presentert tematisk.

4.1.1 PILOTERING

Som et ledd i kvalitetssikringen av spgrreskjemaet, ble det gjennomfgrt en pilotering av
spgrreskjemaet. En pilotstudie innebaerer at spgrreundersgkelsen sendes ut til et begrenset utvalg av
malgruppen for a se hvordan spgrsmalene og svarkategoriene fungerer for de respondentene som er
tiltenkt & besvare undersgkelsen. | tillegg er det ogsa viktig a se at de tekniske Igsningene med
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elektronisk spgrreundersgkelse fungerer. | var pilotstudie ble spg@rreskjemaene sendt ut til ti
respondenter.

Piloteringen skulle vise seg a bli sveert nyttig da den viktigste tilbakemeldingen knyttet seg til tekniske
utfordringer med distribusjonen av spgrreskjemaene. Dette resulterte i forsinkelser i giennomfgringen
av piloteringen og utsending av spgrreundersgkelsen, men til gjengjeld bidro piloteringen til at
spgrreundersgkelsen ble gjennomfg@rt pa en god mate.

4.1.2 RESPONSRATE

Sperreskjemaene ble sendt ut til 84 ledere i Statped. Disse lederne representerte alle de fire regionene.
Totalt kom det inn 62 svar. Det gir en responsrate pa 74 prosent.

4.1.3 METODISKE BETRAKTNINGER

Sparreskjemaet bestar blant annet av en rekke pastander som respondentene er bedt om a ta stilling
til. Spgrreskjemaet er ikke satt opp med mulighet for a svare «vet ikke». | giennomgangen av svarene
er det en stor andel som har svart «3» som ma forstas som et «verken eller»-svar. Spgrsmalet er om
dette betyr at respondentene verken er enig eller uenig i pastandene eller at de «ikke vet». For a ta
hgyde for dette er vi varsomme med a benytte gjennomsnittsverdier. Alternativet som vi delvis
benytter, er andelen som har svart at de er enige (4) eller svaert enige (5), eller at pastanden er viktig
(4) eller sveert viktig (5). | de tilfellene der vi har gjort dette, har vi sjekket opinionsbalansen. Det vil si
at andelen som har svart 4 og 5 pa en pastand er st@grre enn de som har svart 1 og 2. For alle
pastandene der vi benytter dette, er opinionsbalansen positiv, det vil si at det er flere som er enige
enn uenige i pastandene.

4.2 RESULTATER FRA SP@ORREUNDERS@KELSE

4.2.1 HVOR VIKTIG ER DE POLITISKE INTENSJONENE?

| spgrreskjemaet er lederne spurt om deres oppfatning av en rekke pastander om politiske
intensjonene knyttet til Statpeds virksomhet og omstilling.

Viktigheten av tilgang pa Statpeds tjenester

De fgrste pastandene er knyttet til de politiske intensjonene om de tilgang til Statpeds tjenester og
kompetanse. Tabell 3 viser at lederne i stor grad er enige i intensjonen om at alle brukere og alle
kommuner og fylkeskommuner skal ha lik tilgang til Statpeds tjenester. De er ogsa enige, dog i noe
mindre, men mer variert grad, i at hggskoler og universiteter skal ha lik tilgang til Statpeds
kompetanse. Det er ikke forskjeller mellom regionene.

Gjennom- Standard-

POLITISKE INTENSJONER . . N
snitt avvik

Alle brukere skal ha lik tilgang til Statped tjenester 4,89 0,409 62

Alle kommuner og fylkeskommuner skal ha lik tilgang til 4,89 0,409 62

Statpeds tjenester

Hggskoler og universiteter skal ha lik tilgang til Statpeds 4,19 0,827 62

kompetanse

Tabell 3. Viktigheten av tilgang pa Statspeds tjenester. 1 sveert lite viktig, 5 sveert viktig.
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Viktigheten av kompetanse i Statped

Vi finner at de politiske intensjonene som omhandler kompetansen i Statped generelt har stor
oppslutning, og da seerlig at Statped skal ha bred systemkompetanse, besta av ulike yrkes- og
faggrupper og kunne samarbeide med andre statlige tjenester. For disse pastandene er det ikke
forskjeller mellom regionene/enhetene.

Lederne vurderer pastandene om at alle regionene skal ha spisskompetanse pa Statpeds seks

fagomrader som mindre viktig enn de @gvrige pastandene i tabell 4. Her er det ogsa forskjeller mellom
regionene. | Statped midt er det signifikant feerre som mener at pastanden er viktig eller svaert viktig.

Gjennom- Standard-

POLITISKE INTENSJONER . . N
snitt avvik

Regionene skal ha bred systemkompetanse. 4,58 0,641 62
Regionene skal besta av ulike yrkes- og faggrupper 4,24 0,862 62
Reglonene skal kunne samarbeide med andre statlige 4,52 0,646 62
tjenester

Alle reg:onene skal ha spisskompetanse pa Statpeds seks 356 1223 62
fagomrader*

Tabell 3. Viktigheten av kompetanse i Statped. 1 sveert lite viktig, 5 sveert viktig. *signifikante forskjeller mellom
regionene/enhetene.

Viktigheten av tydelighet i formidling av Statpeds tjenester

I denne delen av sp@rreskjemaet svarte lederne pa viktigheten av at Statped er tydelig pa hvordan man
kommer i kontakt med dem, samt at det skal vaere ‘en dgr inn’ til Statpeds tjenester. Lederne i Statped
syntes dette er viktige politiske intensjoner. Begge pastandene i tabell 5 har hgy skar.

POLITISKE INTENSJONER Gjennomsnitt Standardavvik N

Det skal veere tydelig hvordan man kommer i kontakt
med Statped

Det skal veere "en dgr inn" til Statpeds tjeneste 4,7 0,587 61
Tbell 5. Viktigheten av tydelighet i formidling av Statpeds tjenester. 1 sveert lite viktig, 5 svaert viktig.

4,84 0,489 61

Viktigheten av ulike oppgaver

Lederne er spurt om a vurdere en rekke pastander om ulike oppgaver som Statped er tillagt. Tabell 6
viser at de jevnt over vurderer alle oppgavene som viktige. Hgyest skar far pastanden om at Statped
skal bidra aktivt til kompetansespredning pa spesialpedagogiske fagomrader. Pastanden om at
Statped skal utvikle ny kunnskap pa spesialpedagogiske omrader i samarbeid med helsesektoren,
vurderes som minst viktig av disse pastandene. Det er ikke forskjell i vurderingene mellom
regionene/enhetene.
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POLITISKE INTENSJONER Gjennomsnitt Standardavvik N
Statped skal bidra aktivt til kompetansespredning pa

spesialpedagogiske fagomrader 4,84 0,451 62
Statped skal utfylle kommunenes tilbud med 4,74 0,51 62
spesialpedagogisk kompetanse.

Statped skal spr.e kunnskapoom leremidler pa 4,69 0,499 62
spesialpedagogiske fagomrader

Statped skal bidra til systemrettet arbeid i 4,66 0,542 62
kommunene

Statped skal utvikle ny kunnskap pa

spesialpedagogiske omrader i samarbeid med 4,52 0,744 61
universiteter og hggskoler

Statped gJenncim Sltt' arbeid mefj bruker(oe skal utvikle 4,45 0,67 62
ny kunnskap pa spesialpedagogiske omrader

Statped utvikle ny kunnskap pa spesialpedagogiske

omrader i samarbeid med 4,39 0,817 62
kommunale/fylkeskommunale samarbeidspartnere

Statped skal fremme bruk av IKT i opplaering 4,34 0,772 61
Statped skal utvikle ny kunnskap pa

spesialpedagoiske omrader i samarbeid med 3,73 1,043 62

helsesektoren
Tabell 4. Viktigheten av ulike oppgaver. 1 sveert lite viktig, 5 sveert viktig.

Viktigheten av oppbygging av ny organisering av Statped

Tabell 7 viser hvordan lederne har rangert viktigheten av politiske intensjoner knyttet til oppbygging
av ny organisering av Statped. De politiske intensjonene som ligger til grunn for disse pastandene er
hentet fra St.meld. nr. 18. Det er stor oppslutning om den politiske intensjonen om at Statped skal ha
en felles virksomhetsledelse. Pa de gvrige pastandene, er oppslutningen noe lavere, men alle
giennomsnittsverdiene ligger mellom 3 og 4. Det er ikke forskjell mellom regionene/enhetene.

POLITISKE INTENSJONER Gjennomsnitt Standardavvik N
Statped bygger opp en felles virksomhetsledelse 4,27 0,89 62
Statped skal ha en fagstab som ivaretar oppgaver

med informasjonsarbeid og IKT 3,98 ! 62
Statped §kal ha en fagstab som ivaretar 3.97 1,086 62
gkonomioppgaver
Statped skal ha en fagstab som ivaretar 3.97 1071 62
personaloppgaver
Statped skal ha en fagstab som ivaretar intern 355 1183 62

fagutvikling
Tabell 5. Viktigheten av oppbygging av ny organisering av Statped. 1 sveert lite viktig, 5 sveert viktig.
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Oppsummering

Gjennomgaende viser lederne god oppslutning om de politiske intensjonene bak omstillingen. Stor
sett ligger alle gjennomsnittsverdiene mellom 4 og 5. Det betyr at lederne i snitt vurderer de ulike
pastandene som viktige eller sveert viktige. Det er kun for pastandene om organisering at snittet i
hovedsak ligger mellom 3 og 4. Totalt sett er det fa som har svart at de vurderer pastandene til a
veere lite eller svaert lite viktige.

Stort sett er det ikke regionale forskjeller eller forskjeller mellom enhetene i vurderingen av
pastandene. Det er kun nar det kommer til at «Alle regionene skal ha spisskompetanse pa Statpeds
seks fagomrader» at det er signifikante forskjeller mellom regionene. Her skiller Statped midt seg ut
ved a veere mindre enig i pastanden enn de gvrige regionene/enhetene.

4.2.2 STATPED HAR LYKTES MED

Etablering

Videre ba vi lederne i Statped om a rangere hvorvidt de var enig i at Statped har lyktes med fgringer
som |a til grunn for omstillingen. Tabell 8 viser ledernes opplevelse av om Statped har lyktes med a
etablere de organisatoriske rammene som ble lagt til grunn for nye Statped.

Som leder opplever jeg at Statped har lyktes med a: Andel enig/helt  Standardavvik N
enig (%)

Etablere en organisasjon som ivaretar lik tilgang pa 54,8 0,803 62
tjenester fra Statped*.
Etablere en organisasjon som sikrer 61,3 0,848 62
kommuner/fylkeskommuner lik tilgang til Statpeds
tjenester.
Etablere en organisasjon som kan tilby 66,7 0,813 62
spesialpedagogiske kompetanse i de
spesialpedagogiske utdanningene ved universiteter og
hggskoler.
Etablere en organisasjon som kan tilby 53,2 1,098 62
spisskompetanse pa Statpeds seks fagomrader i alle
regioner.

Tabell 8. Etablering. *signifikante forskjeller.

Tabellen viser at lederne i stor grad er enige i at Statped har lyktes med a etablere Statped
med tanke pa de dimensjonene som |3 til grunn for etableringen. Nar det gjelder pastanden
om at Statped har lyktes med a etablere en organisasjon som ivaretar lik tilgang pa tjenester
fra Statped, er hovedkontoret mer enig i pastanden enn de andre enhetene/regionene. Det
er ikke signifikante forskjeller for de gvrige pastandene i tabell 6.

Tilgjengelighet

Tabell 9 viser i hvilen grad lederne opplever at Statped har lyktes med 3 veere tilgjengelige og tydelige
i sitt arbeid. Ogsa her er lederne i stor grad enige i pastandene.
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Som leder opplever jeg at Statped har lyktes med a: Andel enig/helt Standardavvik N

enig (%)
Formidle tydelig hvordan en kommer i kontakt med 54,8 1,012 62
Statped.
Tilby "en dgr inn" til Statped. 69,4 0,87 62
Benytte arbeidsmater som sikrer systemrettet 50,8 0,847 61
arbeid.
Gjgre avtaler for @ avklare tjenestetilbudet til 71,0 0,777 62
kommuner/fylkeskommuner.

Tabell 9. Tilgengelighet.

Strukturelle rammer

Videre ba vi lederne rangere om de mener at Statped har lyktes med a implementere de strukturelle
rammene for nye Statped, altsa om vi har fatt. Det vil si en hierarkisk linjemodell med tilhgrende stptte
og stabsfunksjoner.

Som leder opplever jeg at Statped har lyktes med: Andel enig/helt Standardavvik N

enig (%)
Bygge opp en felles virksomhetsledelse. 71,0 0,970 62
Etablere en fagstab som ivaretar 74,2 0,816 62
gkonomioppgaver.
Etablere en fagstab som ivaretar 71,0 0,958 62
personaloppgaver.
Etablere en fagstab som ivaretar oppgaver med 59,7 0,948 62
informasjonsarbeid og IKT.
Etablere en fagstab som ivaretar Statpeds 35,5 1,213 62
fagutvikling.

Tabell 10. Lyktes med strukturelle rammer.

Tabell 10 viser at lederne i stor grad er enige i at Statped har Iyktes med & bygge opp en felles
virksomhetsledelse og etablere en fagstab som ivaretar bade gkonomioppgaver og personaloppgaver.
Lederne er i mindre grad enige i at Statped har lyktes i & etablere en fagstab som ivaretar Statpeds
fagutvikling.

Kunnskapsformidling og kunnskapsutvikling

Ettersom Statped kan identifiseres som en kunnskapsorganisasjon hvor kjernevirksomheten er a tilby
spisskompetanse pa det spesialpedagogiske omradet, ser vi det nyttig a redegj@re for deres opplevelse
av a lykkes med fgringer gitt innenfor dette temaet.
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Som leder opplever jeg at Statped har lyktes med: Andel enig/helt Standardavvik N

enig (%)
Bidra til aktiv kunnskaps- og 79,0 0,708 62
kompetansespredning pa det spesialpedagogiske
fagomradet.
Spre kunnskap om laeremidler pa 69,4 0,704 62
spesialpedagogsike fagomrader.
Fremme bruk av IKT i oppleaering. 61,3 0,776 62
Utvikle ny kunnskap pa spesialpedagogiske 42,6 0,822 61
fagomrader i samarbeid med universiteter og
hggskoler.
Utvikle ny kunnskap pa spesialpedagogiske 25,8 0,849 62
fagomrader i samarbeid med helsesektoren.
Utvikle ny kunnskap pa spesialpedagogiske 49,2 0,849 61
fagomrader med utgangspunkt i arbeid med
brukere.
Utvikle ny kunnskap pa spesialpedagogiske 40,3 0,783 62

omrader i samarbeid med
kommunale/fylkeskommunale
samarbeidspartnere.

Tabell 11. Kunnskapsformidling og kunnskapsutvikling

Det overordnede bildet av ledernes opplevelse er at Statped har lyktes relativt godt med a bidra til
kunnskaps- og kompetansespredning. Szerlig er mange enige i at Statped har lyktes med aktiv
kunnskap- og kompetansespredning, spredning av kunnskap om leeremidler pa spesialpedagogiske
fagomrader og fremme bruk av IKT i opplaeringen. Det er kun 25 % som oppgir at de er enige i at
Statped har lyktes med a utvikle ny kunnskap pa spesialpedagogiske fagomrader i samarbeid med
helsesektoren. Dette er en av de pastandene i spgrreskjemaet som faerrest er enige i. Selv om
andelen som er enige, er relativt lav, er den likevel hgyere enn andelen som er uenige i pastanden
(positiv opinionsbalanse). Totalt har 53 % svart at de verken er enig eller uenig i pastanden.

Oppsummering

Totalt viser ledernes svar pa pastandene at de samlet sett er enige i at Statped har lyktes pa en rekke
omrader. Dette gjelder bade etablering, tilgjengelighet, strukturelle rammer og
kunnskapsformidling/utvikling. Det er to forhold som lederne i noe mindre grad er enige i at Statped
har lyktes med, og det er a etablere en fagstab som ivaretar Statped sin utvikling og utviklingen av ny
kunnskap pa spesialpedagogiske omrader i samarbeid med helsesektoren.

4.2.3 FORANKRING, STYRING OG SAMARBEID

Ledernes vurdering av forankring av madlene

Pa bakgrunn av dokumentanalysen vet vi at malene er implementert i organisasjonens
virksomhetsplaner. Dette gjenspeiles i resultatene fra spgrreundersgkelsen. Tabell 12 viser at lederne
i Statped opplever god forankring av malene i organisasjonen.
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Jeg opplever at: Andel Standardavvik N

enig/helt

enig (%)
Malene for Statped er godt forankret blant lederne 82,0 0,874 61
De sentrale malene for Statped er godt forankret i den 90,3 0,670 62
gverste ledelsen
De sentrale malene for Statped er godt forankret blant 80,0 0,816 62
avdelingslederne
Utviklingen av malbilder for Statped har styrket 57,4 1,127 61

omstillingen i min etat/region/avdeling/seksjon
Tabell 12. Ledernes vurderinger av forankring av mdlene.

Samtidig opplever lederne at de sentrale malene er forankret blant de ansatte som de er ledere for (82
% er enig/helt enig) og at malene er forankret i personalmgter i egen etat/avdeling/seksjon (87 % er
enig/helt enig). Lederne er imidlertid litt mindre enige i at omstillingen er forankret i
tillitsmannsapparatet (41 % er enige/helt enige).

Tildelingsbrevene

Tabell 13 viser at lederne er til en viss grad enige i at tildelingsbrevene har vaert styrende for utviklingen
av Statpeds ledelsesstruktur og oppbygging av felles interne rutiner. Men de er i mindre grad er enige
i at tildelingsbrevene har vaert styrende for oppbygging av stabsfunksjoner og etablering av intern
metestruktur. Nar det gjelder pastanden om intern mgtestruktur, sa er det marginalt flere som er
uenige i denne pastanden (29,6) enn de som er enige (24,6 %). Dette er et av fa eksempler pa negativ
opinionsbalanse.

De arlige tildelingsbrevene har veert styrende for: Andel Standardavvik N
enig/helt
enig (%)
Utviklingen av Statpeds ledelsesstruktur 51,6 1,004 62
Statpeds oppbygging av stabsfunksjoner 32,3 0,908 62
Statpeds etablering av intern mgtestruktur 24,6 0,918 62
Statpeds oppbygging av felles interne rutiner 50,0 0,982 60

Tabell 13. Styring gjennom tildelingsbrevene.

| et annet spgrsmal er lederne i stgrre grad enige i at malene i tildelingsbrevene har gitt tydelige
fgringer (69 % enig/helt enig) enn indikatorene i tildelingsbrevene (50 %).

Handlingsrom

Samtidig som lederne opplever at tildelingsbrevene har veert styrende for deler av virksomheten, er
de enige i pastander om at de har et handlingsrom til & definere egne mal, prioritere arbeidsoppgaver
og oppfylle fastsatte mal.
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Som leder har jeg handlingsrom til: Andel Standardavvik N

enig/helt

enig (%)
A definere egne mal for min 59,7 1,033 62
etat/region/avdeling/seksjon
A prioritere arbeidsoppgaver for min 69,4 0,921 62
etat/region/avdeling/seksjon
A oppfylle fastsatte mal for min 77,4 0,876 62
etat/region/avdeling/seksjon

Tabell 14. Handlingsrom

Oppsummering

Svarene viser at lederne i stor grad er enige i at malene for Statped er godt forankret i organisasjonen.
Samtidig er de i noe varierende grad enige i at tildelingsbrevene er styrende for virksomheten. Det
kommer tydelig frem av svarene at lederne ogsa opplever et visst handlingsrom.

4.2.4 APNE SP@RSMAL

Gjennom spgrreundersgkelsen ba vilederne om a komme med innspill til hva de mener er de viktigste
oppgavene for Statped a ta tak i for deres videre utvikling. Svaert mange av lederne har svart i det apne
feltet (51 av 62). Vi har kategorisert disse innspillene. De temaene som fgrst og fremst gikk igjen, var
knyttet til ledelse og kompetanse.

Ledelse

De fleste tilbakemeldingene kunne kategoriseres innenfor ledelse. Vi identifiserte 53 tilfeller hvor
lederne i Statped gav tilbakemelding pa at den viktigste oppgaven for Statped a ta tak i for videre
utvikling har med ledelse a gjgre. Flere tilbakemeldinger gar pa manglende handlingsrom i regionene,
da spesielt med tanke pa rekruttering samt til det a beholde kvalifiserte fagpersoner. «Dersom det ikke
gis slik myndighet, vil Statped om fem ar kun besta av fagpersoner som innehar kompetanse pa lik linje
med PPT, og de spesialiserte fagmiljgene vil vaere radert ut». Flere papeker at direktgrgruppen bgr
fokusere pa a behandle strategiske og taktiske saker. «| dag Igftes de fleste beslutninger inn pa
direktgrmegter. Hele organisasjonen lider av beslutningsvegring og lite handlingsrom». En annen
uttrykker:

Statped ma ha fasthet i det sentrale, men vi ma la ansatte fa bruke sine evner,
tanker og ideer til hvordan de vil utfgre arbeidet. Jeg opplever at alt, hver enkelt
filleting skal opp pa direktgrmgte far man kan fatte et vedtak. Dette ba@r det blir
en forandring pd. Det ma til en delegering nedover i systemet, ansatte ma fa tillit,
de ma bli stilt krav til og de ma fa lov a gj@re det de er gode til innenfor de faste
rammene. Det er laget en ressursfordelingsmodell, men regionsdirektgr har ikke
fullmakter til G lyse ut eller tilsette innenfor den ressursmodellen som er laget.

Mer fokus pa tillit etterspgrres, og mindre fokus pa makt, kontroll og linjebasert ledelse. Hierarkiet og
byrakratiet hemmer innovasjon og nytekning i organisasjonen.

Samtidig handler flere av tilbakemeldingene om at praksisfeltet og fagkompetansen blir tilsidesatt.
«Det oppleves at hovedkontoret ofte gjennomfgrer rutiner som ikke er i trad med praksisfeltet vart,
dette skaper frustrasjon blant de ansatte og undring ute i kommunene».

Vi har siden 2013 veert opptatt av organisasjonsbygging, struktur, rutiner, og
regler. Mange faler seg kneblet og fdr ikke mulighet til G bruke seg selv, det de
kan og det de er gode pd. Vi er en kunnskapsbedrift, men ledes som en
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samlebdndsbedrift. Dette ma direktgr og direktgrer ta konsekvensen av. Ansatte
roper etter d fd lov a gjgre det de er gode pa.

Det blir ogsa papekt at de store profesjonsgruppene i Statped ikke identifiserer seg med byrakratirollen
og uttrykker misngye med linjestrukturen i organisasjonen. Fagansatte sliter med a identifisere seg
med etatstenkningen i Statped.

Kompetanse

Kunnskap og kompetanse var ogsa en gjenganger i tilbakemeldingene fra lederne Vi identifiserer en
overhengende bekymring blant de ansatte som omhandler deres spisskompetanse,
kompetanseutvikling og kompetanseheving blant de lavfrekvente fagomradene. «A ha god
systemkompetanse er viktig, men mister Statped spisskompetansen blir en etter hvert uinteressant for
brukere og samarbeidspartnere». De ansatte identifiserer seg med Statped som kunnskapsbedrift hvor
kompetanse er den viktigste ressursen: «dersom man skal lykkes med omstilling i Statped ma det
eksistere en stgrre forstaelse for at vi er en kunnskapsorganisasjon. Da ma det ogsa slippes noe tak i
detaljstyring og fokus pa administrative rutiner. Mindre fokus pa kvantitative mal mer pa kvalitet».
Samtidig papekes det at beslutninger av faglig art blir tatt av ukvalifiserte ledere. De ansatte opplever
ogsa at struktur blir viktigere enn innhold og at «man er sa fokusert pa at beslutninger skal gjgres riktig
at man glemmer a ta de riktige beslutningene».

Andre tilbakemeldinger i det 3apne spgrreskjemaet omhandler at det ma etableres klare
grenseoppganger mellom Statped og helse, markedsfgring og omdgmmebygging, arbeidet med a fa il
likeverdig tilgang til tjenester for alle brukerne og tilpasse tjenestene etter samfunnets behov. De
kontekstuelle utfordringene blir ogsa nevnt som viktig for Statpeds videre utvikling, noe somillustreres
av fglgende: «det er store ulikheter innen kultur, geografi og tilgang til kompetanse».

4.3 OPPSUMMERING KVANTITATIV SPORREUNDERS@KELSE

Formalet med den kvantitative spgrreundersgkelsen var a besvare de presenterte problemstillingene
knyttet til hvordan de interne styringsdokumentene dannet et tydelig grunnlag for omstillingsarbeidet,
samt om de intensjonene og fgringene som gis i styringsdokumentene er implementert pa ulike
lederniva i Statped (problemstilling 2 og 3).

| hovedsak mener vi resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at de politiske intensjonene som 13 til
grunn for omstillingen, er anerkjent som viktige blant lederne i Statped. Vi har identifisert noen avvik
til dette. Disse avvik omhandler i hovedsak intensjonen om at alle regionene skal ha spisskompetanse
pa alle seks fagomrader, at Statped skal ha en fagstab som ivaretar fagutvikling, og viktigheten av
samarbeid med helsesektoren. Dette vil bli ytterligere kommentert i den kvalitative delen av studiet.
Samtidig ser vi at omstillingsarbeidet er godt forankret blant ledelsen. | den siste delen av
sporreundersgkelsen hvor lederne fikk mulighet til 8 komme med tilbakemelding pa viktige momenter
for Statpeds videre utvikling, sa vi klare tendenser til at lederne mener organisasjonen er for toppstyrt
og at for lite handlingsrom er lagt til regionene. Samtidig identifiserer vi en bekymring for
spisskompetanse og fagutvikling i Statped. Vi tolker at dette er viktige momenter blant ledere i
organisasjonen som Statped bgr fokusere pa som viktige innsatsomrader nar de skal inn i en driftsfase.
Dette ble ogsa lagt til grunn for valg av tema som det skulle spgrres om i den kvalitative
datainnsamlingen.

Vi vil nd presentere den kvalitative delen av rapporten. | fgrste omgang vil vi beskrive viktige funn

knyttet til dette oppdraget, og hvordan disse kan kobles opp mot problemstillingene som ligger til
grunn for denne delen.
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5 KVALITATIV ANALYSE

5.1 INNLEDNING

| dette kapitlet skal vi belyse flere av de sentrale problemstillingene med utgangspunkt i intervjuer med
en rekke aktgrer som er ledere i de fire Statped-regionene og som representerer nasjonal ledelse og
stabsfunksjoner. Gjennom disse samtalene med bade erfarne fagfolk og ledere, og med nyere ledere
som bl.a. har relevant erfaring fra omgivelsene til Statped, vil vi finne svar pa fglgende
problemstillinger:
e | hvilken grad danner de interne styringsdokumentene i Statped et tydelig grunnlag for
omstillingsarbeidet?
e | hvilken grad er de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene implementert pa
ulike lederniva?
e Hvilke (kritiske) utfordringer gjenstar for a na forventningene til omstilling av Statped?
e Hvilke suksesskriterier kan trekkes frem som positivt drivende for @ na forventningene til
omstillingen av Statped?

Den kvalitative delen av var undersgkelse tar saledes et dypdykk i Statpedorganisasjonen. Det a bygge
en ny organisasjon er krevende. Det handler om a fa pa plass det som skaper den livskraftige
organisasjonen. | et organisatorisk utviklingsperspektiv pa omstillingsprosessen for Statped fokuserer
vi pa fglgende:

e Hvordan utvikle styrings- og ansvarssystemer?

e Hvordan ivareta og utvikle stgttefunksjoner?

e Hvordan organisere og utvikle kompetanse for a tilby og utvikle de tjenester som andre er

avhengige av?
e Hvordan fordele ressurser?

Det er organisasjonsutviklingsperspektivet som preger dette kapitelet. Fra dette perspektivet vil vi
vurderer hvordan omstillingen blir opplevd, hvordan den er blir iverksatt i organisasjonen og ikke minst
det som er utfordringer for utviklingen av Statped etter omstillingen.

5.2 METODE

Utvalget av informanter til intervjuene ble gjort pa bakgrunn av prosjektbeskrivelsen. | alt er det
gjennomfgrt intervju med 26 personer, hvorav stgrsteparten hadde mange ars erfaring i Statped-
systemet. Som nevnt i kapittel 2, har vi giennomfgrt intervjuer med alle regiondirektgrene, samt
gruppeintervjuer med avdelingsledere i alle de fire regionene. Det ble ogsa gjennomfgrt intervju med
direktgrer og et gruppeintervju med avdelingsdirektgrer ved hovedkontoret. Dessuten ble det
giennomfgrt intervju med hovedtillitsvalgte fra fagforeningene.

Vare informanter vil derfor ogsa ha mulighet for a reflektere over de endringer som omstillingen av
Statped har bidradd med i forhold til tidligere praksiser og erfaringer. Malet med intervjuene var a
skape et oversiktsbilde over hvordan ulike deler av organisasjonen opplevde omstillingen og hvordan
omstillingen ble iverksatt i de fire regionene. Med dette utgangspunktet har det videre vaert viktig at
intervjuene kunne belyse hvordan omstillingen bidrar til @ styrke Statped som en tjenesteytende
organisasjon overfor kommuner og helseinstitusjoner.

For a kunne analysere det omfattende intervjumaterialet er intervjuene skrevet ut som tekst.
Intervjutekstene er deretter underlagt en innholdsanalyse hvor utsagn er blitt systematisert under
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tematiske hovedkategorier. Pa denne maten har vi identifisert mgnstre som gar igjen i
intervjumaterialet. Som grunnlag for tolkninger og konklusjoner baserer vi oss ikke pa enkeltutsagn,
men pa utsagn som gjentas av ulike intervjupersoner som representerer ulike posisjoner i
Statpedorganisasjonen. Vi dokumenterer disse mgnstrene i analysen ved a gjgre bruk av anonymiserte
utsagn fra intervjuene. Bruken av sitater fra intervjupersoner blir pa denne maten en del av analysen.
Konklusjoner fra vare analyser er erfarings- og delvis praksisbaserte utsagn som gir et godt grunnlag
for a vurdere tiltak og prosesser som er iverksatt gjennom omstillingsperioden.

5.3 LINJESTRUKTUR

En av de viktigste oppgavene under omstillingen av Statped har veert & bygge opp den nye
organisasjonen. Oppbyggingen av nye Statped har pa mange mater handlet om a bygge opp en mer
stromlinjet organisasjonsstruktur slik det framgar av organisasjonskartet for Statped. Dette gjelder i
seerlig grad a bygge opp linjestrukturen, dvs. det & etablere styrings- og ansvarslinjen i Statped og
etableringen av sentrale stabsfunksjoner som tidligere var desentralisert. Den nye
organisasjonsstrukturen var bestilt av Udir og dermed en sentral del av omstillingsarbeidet,
implementeringen av denne nye strukturen fremstar dermed som et av suksesskriteriene for a na
forventningene til omstillingen av Statped.

Hovedkontor
Direktar
Sentrale faglige funksjoner
Sentrale administrative funksjoner
Landsdekkende administrative funksjoner
[ I
Statped d
Statped midt Statped vest Statped sprast R:i::m:'e‘:w
Regiondirektpr Regiondirektgr Regiondirektgr 8! Statped
Fagstab . Statped skole
Fagstab Fagstab Fagstab [ leringsressurser og
P " Kommunikasjon . . og
Kommunikasjon Kommunikasjon Kommunikasjon L . . teknologiutvikling . :
) . . ) . . Administrasjonsavdeling «Deltidsprosjektet»

Administrasjonsavdeling Administrasjonsavdeling Administrasjonsavdeling Fagavdelinger (SLeT)

Fagavdelinger Fagavdelinger Fagavdelinger & g

SEAD

Figur 1. Organisasjonskart

Som vi ser av figuren hentet fra Statped.no, er linjen direkte styrt fra hovedkontoret og ned til
regionsdirektgrer. «Hovedbygningen» i den nye organisasjonsstrukturen for Statped er gitt gjennom
politiske fgringer. Vi vil i dette avsnittet fokusere pa hvordan ledere i Statped opplever
organisasjonsstrukturen, og om det er sammenheng mellom opplevd organisasjonsstruktur og
hvordan den fremstar i styringsdokumentene.

Et viktig organisatorisk mal for omstillingen av Statped har vaert & skape en mer profesjonell
organisasjon, blant annet i forhold til saksbehandling og kontakt med eksterne aktgrer og brukere. Sett
fra det regionale perspektivet (statpeds regioner) oppleves omstruktureringen i store trekk a ha bidratt
til bade en profesjonalisering og en styrkning av Statped som en funksjonell organisasjon. Dette
kommer bl.a. til uttrykk i fglgende kommentarer:

«Jeg har opplevd det som en fornuftig mdte G organisere et nytt Statped pa. Mange av disse

funksjonene var tidligere ute i regionene. Jeg synes det har veert med pd G Igfte
organisasjonen».
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«Det er blitt mye tydeligere linje pa ting og det er tydeligere hvor du skal henvende deg»
«stabsfunksjonene som de er bygd opp i da,g har veert en god sak i Statped>».

Selv om dette har fgrt til gkt bemanning ved hovedkontoret, er det en viss aksept for dette bade fordi
stgtte- og radgivningsfunksjoner oppleves som avlastende, og fordi sentrale stabsfunksjoner har fatt
inn andre typer kompetanse som en ikke tidligere radde over, som for eksempel juridisk kompetanse.

Mye har gatt seg til i lgpet av omstillingsperioden nar det gjelder administrative systemer,
kvalitetssikringsrutiner og stabsfunksjoner. Direktgr- og ledermgter sentralt og ledermgter ute i
regionene har veert arenaer som har lgftet og drgftet ulike utfordringer, problemstillinger og
Igsningsforslag. Nye systemer og rutiner er blitt introdusert og implementert, mens noen er blitt
viderefgrt fra tidligere system.

En sak som har fatt mye oppmerksomhet og som har skapt debatt med stort engasjement, og til tider
med hgy temperatur, gjelder utviklingen av stabsfunksjonen for «fag og prosess». | utgangspunktet
har denne funksjonen veert tiltenkt en styrende rolle pa fag. Men a gi fagstabsfunksjonen en slik rolle
utfordrer linjestrukturen pa regionalt niva. Her oppleves ordningen som a svekke ressursstyring og
fagledelse i regionene. Dette kommer bl.a. til uttrykk i fglgende kommentarer:

«Ndr de begynte @ fa oppgaver hvor de gikk utenom linjen og direkte til avdelingsledere og
begynte aG styre ressursene til avdelingslederne, da ble det trgbbel»

«Organisering med fagansvarlig pd hovedkontoret har vaert en problematisk organisering. Det
gar pa handlingsrommet jeg har som fagleder for min avdeling. Gdr linjen for oppdrag fra min
leder? Pd papiret ja, men i realiteten nei.»

«Men vdr rolle kommer i krysspress fordi det kommer arbeidsoppgaver i matrisen fra
fagansvarlig som ikke hgrer til i linjeorganiseringen, det kan veere et verktgy for etatstenkning,
ndr man skal implementere mer enn @ utvikle kunnskap. Det er noen motsetninger her og en
maktforskyvning som skjer i en slik konstruksjon. Jeg synes ikke fagansvarligrollen har veert en
pdadriver for fag.»

«Regionene har den praksisnaere virkeligheten, mens fagansvarlig er mye lenger borte og ser
ikke denne, og dermed blir det vanskelig for dem G gi slike typer rad. Men kanskje skulle de
enda mer Igftet blikket i forhold til hvor gadr ulike fagfelt og hva rgrer seg internasjonalt. »

Sett fra et linjeperspektiv blir den organisatoriske utfordringen en manglende tydelighet bade i linjen
og det organisatoriske ansvar for fag. Dette utfordrer forstaelsen av hvordan fagutvikling best ivaretas.
Fagstabsfunksjonen ble derfor ogsa satt under press, noe som skapte behov for & endre dens
innretning og orientering. Etter en prosess i organisasjonen synes rollen til fagstab & ga i retning av a
jobbe med faglig utredninger. Dette kan veaere a bidra inn i analyser gjort i brukerundersgkelser, fglge
opp arbeidet med tidlig innsats i henhold til utarbeidet strategi, ha oversikt over det som skjer pa
fagfelter, forsyne de regionale enheter med analyser og en kunnskapsbase gjennom a ta i bruk
statistikk og analyse til bruk i tjenesteutviklingen.

Videre far fagstab ogsa direkte oppdrag fra Udir., eller fra en ny intern struktur som er opprettet
gjennom etablering av ulike former av fagnettverk. Nettverksstrukturen i Statped ble i 2016 justert,
grunnet behovet for a tydeliggjgre hvilken plass fagnettverk og ledernettverk skal ha i
organisasjonsstrukturen.

Nar det gjelder fagnettverk, er disse etablert innen alle fagomrader. Eksempler pa slike nettverk kan
innen fagfelt «syn» vaere et nettverk om mobilitet, som handler om hvordan det skal legges til rette
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for at synshemmede kan ta seg fram pa en god og trygg mate. Et annet fagnettverk innen «syn» tar for
seg punktskrift og hvordan holde vedlike kompetansen pa punktskrift. | disse nettverk skal alle regioner
delta pa radgiverniva, og ledes av en fagansvarlig fra stab som er underlagt en fagdirektgr med egen
linje opp til direkt@r. Parallelt med denne linjen finner vi den operative faglinjen pa regionniva fra
avdelingsleder over regiondirektgr til direktgr. Utfordringen er ikke linjene i seg selv, men hvilke
formelle og uformelle koblinger og kommunikasjonskanaler som eksisterer mellom de to linjene nar
det gjelder satsingen pa fagnettverk. Sett fra avdelingslederperspektivet oppleves
kommunikasjonsflaten a veere begrenset:

«Vi har ingen ting med den linjen G gjore. Eneste sted de mgtes er hos direktgren. Det stdr en
foring og det er at vi skal kunne uttale oss. Etter mitt skjgnn er det ikke nok for da er du kommet
sd langt i en prosess at det blir vanskelig G si det vil vi ikke gjgre. Vi gnsker G fa dette til, og da
bar viveere tilstede i disse nettverk. Vi ma veere representert.»

Dialogen mellom operativ fagledelse og fagnettverkene er viktig fordi sistnevnte er tiltenkt en
fagutviklingsrolle som er organisert i en matrisestruktur som gir stgrre spillerom for a bevege seg pa
tvers av fag og avdelinger i organisasjonen. Dette er en gnsket utvikling nar det gjelder a videreutvikle
og implementere strategier for Statped. Det er ikke ngdvendigvis uenighet blant avdelingsledere om
at fagstabsavdelingen kan spille en slik rolle og bl.a. kan koordinere ulike fagfelt pa tvers av regioner.
Men fortsatt er det en utfordring at aktiviteten knyttet til fagnettverkene skaper usikkerhet for
ressursbruk:

«| min avdeling er det 6 til 7 av den typen fagnettverk og hvert nettverk har en koordinator.
Den koordinatoren skal kunne sette av 20 % for @ drifte det nettverket. For min del vil det si tre
arbeidsdager hver uke i forhold til avdelingens ressurser som jeg egentlig ikke styrer.»

| denne sammenheng trekkes det fram erfaringer fra utviklingen innen en annen nettverksstruktur i
Statped: de nasjonale ledernettverkene. | utgangspunktet hadde fagansvarlig i stab en lederfunksjon
for disse fagledernettverkene pa tvers av regionene. Grunnet ulike styringsutfordringer valgte man a
reorganisere disse nettverkene slik at ledelsen av fagnettverk ble fordelt pa regionsdirektgrene. | hvert
fall fra det regionale niva vurderes dette a veere et vellykket grep:

«Noen ressurser til samhandling er pé det siste kommet inn i ledernettverkene. Der ser jeg at
det er en positiv forskjell for i hvert fall fagomrddet mitt. Der er det organisert noen
mgtepunkter hvor vi skal veere samlet og drdfte tingene. Ledernettverkene det har veert et klokt
grep for at den organisering vi har na skal henge litt bedre sammen. »

«Vi har et ledernettverk som er bra i den forstand at vi etablerte et nettverk der alle ledere gar
sammen og hvor fagansvarlig ogsd er med som koordinator, som talskvinne/talsmann for det
som rgrer seg pd hovedkontoret innen fag osv.»

Et annet omrade knyttet til kunnskapsstyring og hvor stab og linje innen Statped har utviklet en
matrisestruktur, er knyttet til FoU-funksjonen. Organiseringen av forskning og utvikling har veert
gjenstand for flere utredninger og flere modeller for organisering er blitt presentert. | dag er det
etablert en FoU-enhet i stab med FoU-direktgr. Denne enheten er tenkt a bli koblet til regionene
gjennom etablering av FoU-radgivere i hver region. Denne radgiverfunksjonen er tidligere blitt
fremmet som et forslag fra utredningene. Nar det er valgt a legge FoU i stab er begrunnelsen for det
forste at gverste leder gnsker a utvikle en sentral fagutviklingsstruktur og skape en tett kobling mellom
FoU-avdeling i stab og fagnettverkene som ogsa styres fra stab. De innsatsomrader som
fagnettverkene utvikler, kan pa denne mate bli styrket gjennom beviste FoU-satsinger. Dernest er det
viktig som det sies: «a ha en motor pa FoU. Det er helt ngdvendig». Denne «motor» blir ikke minst
viktig for @ koordinere FoU-virksomhet mellom stab og regionene via de regionale FoU-radgivere.
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Denne linjestruktur har enna ikke satt seg i Statpedorganisasjonen, men sett fra det regionale stasted
er det en forventning til at regionalle FoU-radgivere kan bidra til a forankre sentrale strategier regionalt
og regionale behov sentralt:

«Da tenker jeg at FoU-koordinator ma vaere med pd ledermgter i regionen med jevne
mellomrom slik at vi far plukket opp hva som foregdr i den sentrale enheten og han fdr plukke
opp hva som foregdar i regionene sa vi kan begynne @ utvikle prosjekter pa en god mate igjen. »

| den nye FoU-strukturen er det tanken a utvikle stgrre prosjekter mellom stab og region. Et eksempel
pa dette kan tas fra Statped midt:

«Vi har et eksempel som vi har fatt til G fungere mellom den sentrale FoU-enheten og Statped
region midt. Det er et prosjekt med fylkesmannen i Mgre Romsdal som er et oppdrag fra stab.
Det tar utgangspunkt i statistikk og skal se hva det er viktig @ sette i gang tiltak pd. Der har vi
et kompetanseutviklingstiltak med utgangspunkt i alle spesialpedagoger i barnehage i fylket
hvor det er koblet pG falgeforskning fra Lillehammer. Vi styrer prosjektet mens FoU enheten
styrer forskeren. Det er godt eksempel.»

Nar det gjelder utviklingen av FoU-funksjonen, inngar Statped i et institusjonalisert samarbeid med
hgyskole- og universitetssektoren. Ogsa denne relasjonen er det viktig & ta hensyn til nar vi ser pa
styringsstrukturen pa fagsiden i Statped. Den institusjonaliserte kontakten mellom Statped og
hgyskole- og universitetssektoren er gjerne bygd opp over mange ar og har sitt utgangspunkt i den
fagkompetanse som er i regionene. Samarbeidsavtaler er gjerne inngatt mellom regiondirektgr og
universitet. Samarbeidet handler ofte om utvikling av utdanningstiloud innen sentrale fagomrader for
Statped, og der fagkompetanse i regionene bidrar bade til 3 utvikle masterutdanninger og deltar som
faglaerere ved gitte utdannelser. Samarbeidet om utdanningstilbud er derfor ogsa en viktig struktur for
a sikre utdannelsen av spesialpedagogisk kompetanse i Norge. Dr. grads-utdanning til egne radgivere i
Statped er et annet samarbeidsomrade hvor rekruttering til dr. gradsprogrammer bade skjer formelt
og uformelt.

Ser vi overordnet pa den styringsutfordring vi finner i Statped som en kunnskapsorganisasjon, sa er det
grunnleggende viktig a etablere en dynamikk mellom matrise og linje, hvor en identifiserer og skaper
koblingspunkter som gir en helhetlig kunnskapskapsutvikling. Dette finner sin begrunnelse primaert i
at kunnskap grunnleggende er holistisk. En linjestruktur ma derfor sikre involvering og skape
mgtepunkter for 3 etablere helhet og hindre fragmenteringen av kunnskap. En matriseorganisering
med utgangspunkt i tverrgdende prosjekter ma pa sin side vaere forankret i den praksisnaere
produksjonsorganisasjonen som er driften i linjeorganisasjonen for a unnga kunnskapsfragmentering.
| en kunnskapsorganisasjon vil det derfor ogsa vaere viktig @ organisere kunnskap slik at det er en
naerhet mellom kunnskapsproduksjon og styringen av kunnskapsbehov.

Skal vi summere opp erfaringer fra omstillingen med utgangspunkt i erfaringer fra ledere i ulike
posisjoner i Statpedorganisasjonen, sa har man pa administrativt niva lyktes med bade a innfgre
rutiner og a iverksette styrings- og stgttefunksjoner som er giennomgaende i organisasjonen. Dette
skjer bade gjennom interne styringsdokumenter og gjennom prosesser som er forankret pa ulike
lederniva. Dialogen pa lederniva, mellom stab og det regionale niva, utgjgr her konstruktive
suksesskriterier for maloppnaelsen, jevnfgr problemstilling 1,2 og 4.

Nar det gjelder a bygge opp en linje- og styringsstruktur pa fagsiden, har det vaert prosesser med
preving og feiling under omstillingen. Det virker til at det har utviklet seg ordninger for samhandling
som kan bidra til & styrke kommunikasjonen innen faglinjestrukturen. Hovedpoengene er her at det
skapes:
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e sterkere organisatorisk binding mellom fagledere dvs. avdelingsleder og fagnettverkene, slik
at informasjon og dialogen om fagutvikling og ressursbruk blir «felleseie».

o |zringsslgyfer slik at saker fra fagnettverk tas inn i beslutningslinjen til direktgr, og dermed
tydeliggj@re styringslinjen fra sentralledelsen og ut i regionene. Dette kan ses pa en konstruktiv
mate a kombinere en linje og matrise som ivaretar forankring, koordinering og laering som tre
viktige forutsetninger for en utviklende organisasjon.

Omistillingsprosessen har slik sett gitt grunnlag for etableringen av flere institusjoner for fagutvikling
som har veert viktige i utviklingen av styrings- og ansvarslinjer for fagutvikling, jamfgr problemstilling
4,

5.4 SAMARBEID MED HELSE

Et mal for omstillingen av Statped er & utvikle organisasjonen som tjenesteleverdgr av
spesialpedagogiske tjenester innen de seks fagomradene: ervervet hjerneskade, hgrsel, kombinert
syns- og hgrselstap og dgvblindhet, sammensatte laerevansker, sprak og tale og syn. For a oppna dette
malet er det viktig a lykkes med samarbeidet med helseforetak og enkelte helseinstitusjoner. Samtidig
er det ogsa viktig a gjgre grenseoppganger i forhold til helsesektoren.

Gjennom mange stortingsmeldinger har det veert et mal a fa avklaret Statped sitt forhold til helse. |
mal og disponeringsskriv for 2016 fremgar det at Statpeds hovedkontor skal avklare dette forholdet
med utdanningsdirektoratet for a fa utarbeidet en avtalestruktur. | fgrste omgang har utdannings- og
helsedirektoratet hatt en dialog som har avklart at initiativ til 3 fa til avtale med helseforetakene ligger
hos regionsdirektgrene i Statped. | utgangspunktet har oppgaven veert a fa tydeliggjort
grenseoppgangen, nemlig at Statped jobber etter opplaringsloven, mens helseforetakene er
underlagt helselovgivningen.

Innenfor flere av Statpeds fagomrader er det etablert gode praksissamarbeid med relevante
helseforetak. Men samhandlingen kan involvere mange forhold, og helseforetakene er komplekse
institusjoner. Det ma derfor ogsa vaere tydelig i hva avtalen skal gjelde, og at den klart defineres innen
samfunnsoppdraget til Statped. | utgangspunktet er samarbeidet likevel preget av a veere mangfoldig:

«Av og til kommer det en henvisning fra spesialisthelsetjenesten og omrdder vi har avtaler pd,
ndr det gjelder syn, hgrsel, barneklinikken pda ervervede hjerneskader og pd
multifunksjonshemmede. Av og til kan det veere at vi trenger en medisinsk tolkning av en
epikrise eller vi trenger en utreding av psykologkompetanse. »

Pa grunn av kompleksiteten i helseforetakene er det viktig a ha en handterbar avtalestruktur hvor
Statpeds ulike regioner kan gjgre de praktiske avtalene med hvert enkelt sykehus, og at avtalene er pa
klinikkniva. F.eks. har Helse midt formidlet til sine sykehusdirektgrer at Statped midt kan ga til
klinikkniva og gjgre praktiske avtaler:

«Pa hgrsel har vi avtaler med fire sykehus og pa syn har vi avtale med tre sykehus. PG ervervede
hjeneskade og multifunksjonshemmete har vi avtale med St. Olav fordi de andre sykehus
henviser dit.»

Pa feltet dgv-blinde er Statped operatgr pa et felt som egentlig er helsetjenester. | dette tilfellet er det
Helse Nord som kjgper omfattende tjenester fra Statped. Enkelte ganger kan det ogsa veere ngdvendig
a samhandle med Helsedirektoratet for f.eks. a utvikle en prosedyre om hva man gj@r nar en nyfgdt pa
dag fire far konstatert dgvhet. Hvordan setter Statped i gang et strakstiltak sammen med helse? | andre
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tilfeller kan Statped pa tvers av fylker i en helseregion bidra til & utvikle helsespesialisttjeneste pa
rehabilitering:

«i vdr region bestdr helseregionen av tre fylker med tre helt forskjellige madter G organisere
rehabiliteringstjenester pd. Da har de invitert oss inn fordi det er et grensesnitt nar det gjelder
barnerehabilitering mellom helse og Statped og der vil det vaere behov for god samhandling»

Rehabilitering er et slikt felt som i utgangspunktet er underlagt helselovgivning, men hvor de
spesialpedagogiske tjenester med sin tette relasjon til brukergrupper med behov for rehabilitering, er
en viktig premissleverandgr. Statped kan innen dette feltet, som i tilfellet i Statped midt, levere
«design»-tjenester som gar pa tvers av kommune og fylkesgrenser, f.eks. nar det gjelder a utvikle en
mer enhetlig rehabiliteringspraksis. Det forutsetter at Statped markerer seg, har en tydelig dialog og
innarbeider dette i konkrete samarbeidsavtaler med helsesektoren og kommuner.

Samhandlingen mellom Statped og helsesektoren representerer et mangfold av tjenester. Generelt
opplever regionene i Statped at det er et positivt gnske fra helse om samarbeid. For a utvikle
samarbeidsplattformen med helse er det imidlertid viktig at Statped har en tydelig kompetanse og
tjenesteprofil, samt en proaktiv kommunikasjon med helsesektoren. Dette er en forutsetning for a
utvikle en bestiller-kompetanse hos helsesektoren. Betydningen av dette kan illustreres med
erfaringer fra spisskompetanseomradet «ervervede hjerneskader», som historisk har hatt stor
etterspgrsel av tjenester fra helsesektoren. Under omstillingsprosessen opplever dette fagfeltet a bli
mindre tydelig. Det kan ogsa hatt begrenset kapasitet til a fglge opp relasjonen til helse, noe som kan
forklare reduksjon i etterspgrsel fra helsesektoren.

En annen problemstilling nar det gjelder forholdet til helsesektoren i Statped, er at man har hatt en
historie hvor det direkte har veert ansatt helsepersonell i Statped. Det kan vaere leger som er tilsatt,
som driver med medisinsk utredning ut fra helselovgivning og det kan vaere logopedikompetanse. |
forbindelse med omstillingen ble det bestemt at en ikke lengre skulle ansette leger og at psykologer
ikke fikk disponerer fagtittel, men ansettes om radgivere. Det vil derfor ogsa mer vaere tale om en
overgangsfase fgor en kommer til at det ikke er helsepersonell ansatt i Statpedorganisasjonen. Men
dette endrer ikke ved det forhold at det er enklere & opprettholde en grense administrativt mellom
opplaringslov og helselov enn mellom kompetaseflaten mellom de to omrader som er mer flytende.

| omstillingsprosessen er det tatt initiativ til a klargjgre relasjonen mellom Statped og helseforetak.
Interne styringsdokumenter har bidradd til dette og er blitt implementert pa regionniva i Statped
(jamfgr problemstilling 1 og 2). Sett i et tjenesteutviklingsperspektiv viser erfaringer fra omstillingen
at kritiske suksessfaktorer for a videreutvikle tjenesteprofilen for Statped overfor helse forutsetter
(jamf@r problemstilling 4):

e At Statped har en tydelig kompetanse og tjenesteprofil og har en proaktivkommunikasjon med
Helse og at samhandling formuleres i samarbeidsavtaler pa regionalt niva.
e At Statped har kapasitet i regionene pa de ulike fagomrader til a fglge opp relasjonen til Helse

5.5 SAMARBEID MED KOMMUNER

Kommunene er den viktigste samarbeidspartner til Statped, og det er utviklet et stort repertoar av
arbeidsformer og mgteplasser. Det & etablere en velfungerende dialog har vaert hgyt prioritert under
omstillingen av Statped: «Skal vi lykkes med nye Statped, mda det veere tett dialog mellom vadr
virksomhet og kommunene». Ulike verktgyer som rammeavtale og samarbeidsavtaler er utviklet for a
utvikle relasjonen mellom kommunesektor og Statped. Primeert er hensikten med disse avtalene a fa
et verktgy for kommunikasjon: «Intensjonen var ikke ut ifra et juridisk perspektiv, men et
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kommunikasjons og samhandlingsperspektiv». Seerlig rammeavtalene har imidlertid fungert
varierende. Statped vest har hatt en praksis med rammeavtaler i ca. 6 ar og har neermest 100 %
dekning, mens Statped sgr-gst har en dekningsgrad pa rundt 68 % av kommunene i regionen.

Mens det har veert ulike tilnaerminger i regionene nar det kommer til rammeavtalene, sa oppleves
bruken av samarbeidsavtaler som grunnleggende positiv, fordi disse mer direkte bidrar til 3 identifisere
kommunale behov og fungerer som en likeverdig dialogramme for samarbeid. Disse posisjonene blir
tydeliggjort i fglgende kommentarer:

«Jeg har mgtt kommunale representanter i samlinger med fylkesmannen som har sagt at vi vil
ikke ha de rammeavtalene, men hvis det er tale om samarbeidsavtaler sa er det supert for det
er et arbeidsredskap som fungerer».

«Det er i rammeavtalene et avtaleformular som man stusser pd hva man egentlig avtaler fordi
det innleder med kommunens plikter pa oppleeringsomrddet, og hvis du skal inngd en avtale
med en part, sé vil kommunen sannsynligvis si: «Ja, vi er klar over det»».

«Mye av det som ligger i rammeavtalen i dag, er informasjon og det kan man gjdre pa andre
madter. Men en samarbeidsavtale det er ogsa det flere kommuner sier er det viktige. Konkret,
hva skal vi gigre med blinde Per i denne perioden osv.».

«Uansett om en kommune har rammeavtale, sG fdr de tjenester. Vi kan lage
samarbeidsavtale».

Det har derfor ogsa veert en diskusjon om det er behov for begge avtaletypene. Det, som det imidlertid
hersker enighet om, er at det er viktig med en god dialog og samhandling for & fa frem behov:

«kommunene kan vere flinkere pd G komme med gnsker enn behov, de vet kanskje ikke alltid
hva deres behov er».

Det er derfor ogsa viktig for Statped a fa til en dialog som far frem de tydelige forventningene fra
kommunene og fylkeskommunene. De tjenester Statped gir, er ikke lovpalagte tjenester, og mange i
regionene har en tydelig bevissthet om at eksistensgrunnlaget for Statped ligger i at:

«Vi ma rette blikket mot kommunene, vaere i dialog og posisjonerer oss. Kommunen ma se
behovet, og vi ma tilby det de gnsker inn i deres tjenester. Vi skal stgtte kommunen over tid».

Utviklingen av mgteplasser mellom Statpeds regioner og kommunene i regionen har derfor ogsa hatt
hgy prioritet. Det handler bl.a. om 3 lage strukturer og samhandlingsarenaer med kommunene. En
viktig samarbeidspart er i denne sammenheng fylkesmannen, som organiserer mgter og seminarer
med kommuner. Her far Statpeds regioner far kontakt med radmenn, skolefaglig ansvarlig og andre
representanter for skole- og oppvekstsektor. Dette er arenaer hvor «nye» Statped kan presentere seg:

«Kommuner vet ikke om alle avdelingene som eksisterer etter omstillingen, det er viktig at
Statped markedsfgrer seg utad. Det har hendt at de har kontaktet andre regioner fordi de ikke
er klar over at denne kompetansen finnes i egen region».

En annen megteplass organiseres gjennom seminarvirksomhet, ikke minst rettet inn mot den
kommunale PP-tjenesten. Dette kan vaere seminarer innen den enkelte region eller det kan veaere
seminarer som inviterer pa tvers av regioner. Pa disse arenaene kan det presenteres utviklingsarbeid
pa nye arbeidsformer og det kan etableres en dialog om hva som fungerer og hva som ikke fungerer.
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Videre kan seminarer ogsa anvendes til a formidle ny kunnskap fra de ulike fagomradene. En utfordring
for nasjonale samlinger vil ofte veere at:

«Kommunene har ikke gkonomi til G benytte seg av de kurstilbudene vi har, sG da er det ofte
de kommunene i en spesifikk region som far det tilbudet».

Alternativ til tradisjonelle seminarer er a organisere virtuelle, dvs. nettbaserte seminarer og kurs. Dette
er det bl.a. hgstet god erfaring med innen fagfeltet «ervervet hjerneskade» hvor det er giennomfgrt
flere kurs for PPT-radgivere i kommunene.

En tredje arena for dialog ivaretar statpeds regioner sin kontakt med PP-tjenesten i kommunene, enten
gjennom faste meter i regionale PP-ledernettverk, eller gjennom den daglige drift nar sgknader skal
behandles. | forbindelse med spknadsbehandling vil det vaere viktig & avklare og tydeliggjgre
forutsetninger, brukerbehov, kontekstforstaelse og vurdering om tverrfaglig involvering. Dette skjer
gjerne i den telefoniske kontakt mellom faglig avdelingsleder og PP-leder pa det kontor som har saken.

Det a jobbe opp mot PP-tjenesten er en arbeidsform som til en viss grad utvisker distinksjonen mellom
det som omstillingen har definert som individrettet og systemrettede arbeidsmetoder. Det fremgar av
flere kommentarer:

«Vi forholder oss til PP-tjenesten. Det er til skolene vi primaert leverer tjenestene vdre. Sa det er
klart at vdre hovedoppgaver er G heve kompetanse til PP-tjenesten gjennom det individrettede
arbeid. Vi har arbeid med enkeltbarn og deres foreldre, men aldri uten PP- tjenesten».

«Det var en periode etter omorganiseringen hvor vi var veldig presset pd at enten er det individ
eller ogsa er det system. Og sd hadde de glemt at mye godt systemarbeid er knyttet opp til en
individsak. | min avdeling har vi jobbet systemrettet i mange dr. Vi har involvert mange ledd i
en kommune, mange folk og hvis ikke det er systemarbeid, kompetanseheving av en kommune,
sa skjgnner jeg ikke helt hva man mener med systemarbeid».

«Det blir derfor ogsad viktig ikke G tvinge saksbehandlingspraksis i et system hvor det enten er
en individorientert sak eller en systemorientert sak. Dette oppleves G bedre dialogen med de
som vi skal bistd i kommunen».

Disse kommentarer viser ogsa at det i Statped rar den grunnholdning at det er kommunene som eier
saken, og at det a jobbe inn mot kommunene er en kontinuerlig prosess.

| distrikts-Norge finnes det sma og sarbare fagmiljg i PP-tjenesten og det kan veere vanskelig a
rekruttere personale. Under omstillingen har det veert viktig a skape forstaelse for Statped sin rolle
som systemforsterkende. Statped har under omstillingen fatt et mer avklart forhold til at

«det er kommunen som har ansvaret og at vi skal vaere en stgtte, og det gj@r at vi forholder oss
til PPT og skolen pd en mer profesjonell mate enn vi gjorde for».

Under omstillingen har det veert et sterkt fokus pa at Statped skal levere likeverdige tjenester til
kommuner uansett hvor kommunen er lokalisert. Dette kan ha bidratt til a styrke Statped’s relasjoner
til kommunene. Grunnlaget for prinsippet om likeverdige tjenester fremgar av St.meld. nr. 18 som
papeker at fordi kommuner i Norge er veldig ulike og har ulike muligheter for a bygge opp kompetanse,
ma Statped jobbe fleksibelt og hjelpe kommuner nar de har vanskeligheter ved a yte tjenester.

Likeverdige tjenester handler derfor ogsa om a behandle kommuner ulikt. | alle Statpeds regioner
finnes noen kommuner som er sa sma at de kun har brgkstillinger i PP-tjenesten. Dette begrenser
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selvsagt muligheten for a gi bredden i tjenester pa egen hand. Men sa er det ogsa kommuner som er
store og robuste, og har kompetanse pa det meste selv. Disse kommuner vil primaert ha behov for
Statpeds spisskompetanse for eksempel pa syn, hgrsel, alternativ kommunikasjon mm. Fleksibilitet i
tjenesteproduksjon betyr derfor ogsa at Statped bade ma kunne ivareta breddekompetanse og
spisskompetanse alt etter hvilken kommune som betjenes:

«Vi ma tenke ulikt og likevel ha et likeverdig tilbud med tanke pd de ulike regionene. Jeg er
spent pd fremover, vi ma kunne snu oss fort, bl.a. sG kommer kommunesammensldinger. Vi ma
vaere behovsorientert i forhold til vdre partnere».

Nar det gjelder Statpeds bruk av ressurser og kommunestgrrelser, sa er det ikke ngdvendigvis slik det
er de sma kommunene og de sma PP-tjenestene som er kostnadsdriver:

«Vi ma snu pa dette, de store kommunene overforbruker oss, de burde hatt kompetanse, de
bruker oss mye. De som har mye fra for vet G spgrre om mer».

Dette er imidlertid et regnestykke det kan veere vanskelig uten videre a avgjgre fordi ulike
transaksjoner kan ha ulik tilbakefgringsverdi. Som det tidligere er bemerket, sa representere
samarbeidet med store ressurskommuner en utviklingsdimensjon for Statped, samtidig som det ogsa
vil veere slik at vi finner flere enkelttilfeller av de lavfrekvente brukergrupper der
befolkningskonsentrasjonen er stgrst. Likevel vil en endring av kommunestrukturen med stgrre
kommuner gjgre:«at Statped ma ha en strategi for hvordan stille krav til store kommuner, og ikke bare
fortsette a etterspgrre enkelttjenester».

Nye arbeidsformer gjgr det vanskelig a vurdere ressursbruk direkte mot kommunene. Nar Statped
jobber innen prosjektarbeid, vil en bade matte forholde seg til flere kommuner og til flere fagomrader:

«SG er det noen kommuner hvor vi jobber i stgrre systemprosjekter som for eksempel
Namdalsprosjektet i forhold til Neurobiologiske vansker, og har bygd opp kontakter med 6 til 7
kommune i det prosjektet».

A samarbeide med eksterne aktgrer er en viktig politisk intensjon for Statped. Vi mener derfor at disse
betraktningene er relevante for rapporten.

5.6 STATPED SOM KUNNSKAPSBEDRIFT

Statped er en kompetansebedrift, som har sin identitet og sin eksistens i det & utvikle og levere
tilpasset og spisset kunnskap pa individ- og organisatorisk niva bade nar det gjelder fagfelt med stort
antall brukere og fagfelt med kun fa brukere. Kunnskap er den viktigste ressursen for Statped, men
hvor produktiv og anvendelig kunnskapen blir, vil i stor grad avhenge av hvordan den organiseres. To
premisser er viktig for organisering av kunnskap: (1) A unnga kunnskapsfragmentering og (2) A sikre
kunnskapens forankring i praksis. Omstillingen i Statped har medfgrt flere organisatoriske grep som vil
pavirke kunnskapsutviklingen.

e Det er etablert en saksbehandlingspraksis med «en dgr inn» og en regional sgknadshandtering
som ivaretar flerfaglighet.

e Det er etablert en hovedstruktur pa de seks fagomradene innen hver av de fire regionene.

e Det er etablert en matrisestruktur pa flerfaglig samarbeid pa tvers av regioner, og det er
introdusert arbeidsformer som fremmer flerfaglig samarbeid.
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Vivil na presentere en gjennomgang av viktige temaer knyttet opp mot Statped som kunnskapsbedrift.
Dette vil blant annet bidra til a svare pa fglgende fforskningsspgrsmal:

e Hvilke vurderinger har vart gjort med hensyn pa bredde versus spisset kompetanse i de
respektive regionene? Hvilken landsdekkende fagomrader fins i organisasjonen? Hvordan
lykkes man med & bestille og levere slik spisskompetanse mellom regionene?

5.6.1 SAKSBEHANDLING SOM KUNNSKAP

Gjennom omstillingsperioden er det etablert en praksis pa spknadsbehandling som sikrer et flerfaglig
perspektiv. Statped har med slagordet «En dgr inn» etablert en praksis hvor alle sgknader kommer til
en sentral enhet som sorterer og videreformidler sgknader til Statpeds regioner. To institusjoner er
tatt i bruk i dette saksbehandlingssystemet: Nasjonal flerfaglig oppdragshandtering (NFO) og Regional
flerfaglig oppdragshandtering (RFO). | et kunnskapsperspektiv har dette gkt profesjonalisering og har
bl.a. tilfgrt saksbehandlingen en juridisk kompetanse. Organisering av «en dgr inn» som
sgknadsprinsipp er en struktur som har gitt gkt formell tilgang pa likeverdige tjenester. Det er i denne
forbindelse viktig & ha bevissthet om at ogsa saksbehandlings- og kvalitetssikringskompetanse er en
fagkompetanse pa lik linje med annen mer spesialpedagogisk kompetanse. Pa regionalt niva har RFO
bidradd til gkt fokus pa flerfaglighet. Selv om praksis for saksbehandling varierer noe mellom
regionene, sa vurderes komplekse saker innen alle regioner av flerfaglige team som vurderer hvordan
ulike fagkompetanser bgr involveres i en sak. Dette skaper mer samhandling pa tvers av fagavdelinger
og radgiverkompetanse og gker den organisatoriske leeringen.

«Pravd oss frem, far hadde vi faste team, funket ikke for det var bare de som fikk leering av det.
Nar avdelingsleder har en flerfaglig sak, da tas det opp i seknadsmgter, det innkalles til
tverrfaglig team som drgfter sakene flerfaglig».

«Vi organiserer sgknadsbehandling med flerfaglige team der det enten er krysset av for
flerfaglighet, eller vi kan lese ut av sgknaden at her handler det om mange ting. Det er med til
d kvalitetssikre sgknadsbehandlingen og det er med til G fa forsvarlig saksbehandling. .. Det at
vi far drgftinger i RFO gjgr at vi blir mye mer kjent med hverandre. Bare pa det dret jeg har
sittet, har det forandret seg og skapt stgrre dpenhet mellom de ulike fagomrdader hvor vi har
gode drgftinger».

«Jeg har en i stab som er oppdragsansvarlig, og hun forbereder saken og avdelingsleder for
sendt den til seg. Enkle saker sendes direkte over til avdeling, men de som krever koordinering,
blir sent til et mgte mellom avdelingsledere og direkt@r hvor disse sakene sa fordeles. 70 % gdr
rett til avdelingen og 30 % av sakene gdar til fordelingsmgtet. Dette er ogsd et mgte for a fa til
en kultur blant avdelingsledere til G bli mer samkjgrte. Her far du en faglig diskusjon om
tilnaerming slik at de ikke kjgre veldig sddan privatiserte opplegg».

Sgknadsbehandlingen er dermed blitt mer proaktiv slik at Statped samlet sett har utviklet en praksis
som bedre balanserer egen tilbyderkompetanse, kommuners bestillerkompetanse og brukers behov.
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5.6.2 REGIONALISERING AV FAGOMRADER SOM KUNNSKAPSSTRUKTUR

Spgrsmalet om kompetanse representerer flere dilemmaer. Det finnes ingen enkel organisering som
Igser alle disse dilemmaene. Omistillingen av Statped har etablert en hovedstruktur pa seks fagomrader
innen hver av de fire regionene. Denne organiseringen gj@gr at Statped med sine tjenester kommer
tettere pa den enkelte kommune og brukerne, og det gir gkt mulighet for a koordinere kunnskap pa
tvers av fag, bade innenfor regionene og pa tvers av disse. Men fortsatt vil det eksisterer et dilemma
knyttet til organiseringen av kunnskap nar Statped bade skal ivareta bredde- og spisskompetanse for
a kunne levere fleksible tjenester. Fortsatt vil det eksistere et dilemma knyttet til organisering av
kunnskap sett i forhold til system og individorienterte tjenester som omstillingen har fokusert pa. Dette
handler i vesentlig grad om muligheten for a skape kontinuitet i kunnskapserfaringen, og det handler
om a sikre kunnskapsutvikling innen ulike fagomrader gjennom naerhet til praksis og brukere. Fortsatt
vil det eksistere et dilemma knyttet til 3 rekruttere og a opprettholde fagkompetanse pa grunn av stor
avgang av radgivere som pensjonerer seg. Dette handler om tap av spisskompetanse som ikke uten
videre kan erstattes gjennom formell utdanning, og det handler om hvordan en organiserer
overfgringen av praksiskunnskap i en situasjon med stadig mer begrensede ressurser, og hvor enkelte
fagmiljper er sma og sarbare.

Begrunnelsen for regionalisering av fagstruktur pa seks fagfelt som hovedstruktur for
kunnskapsorganisering beror pa selve hovedformalet og kjernen i Statped sin virksomhet, slik det gar
fram av fglgende sitat.

«Det er G forsyne kommuner og fylkeskommuner med spesialpedagogisk kompetanse innen de
definerte malgrupper, og der kommuner og fylkeskommuner ikke har mulighet for & ha
kompetansen selv. Det handler om relativt spisse fagomrdder, hvor de stgrste kommuner
kanskje kan ha det, men de fleste ikke. Vi har en kjernevirksomhet mot PPT og helse som ikke
er lovhjemlet. Det er statens tilbud overfor kommuner og fylkeskommuner, og det er opp til
dem @ bruke oss».

Derfor har regionene og de enkelte fagomradene under omstillingen ogsa hatt sterkest fokus pa det
ferste hovedmalet og anvendt stgrsteparten av ressursene til individ- og systemrettede arbeid, dvs.

«tjenester som i hovedsak er knyttet til individsaker med veiledning og rddgivning til PP-
tjenester, skoler og barnehager, foresatte i noen grad, men aldri uten PPT. Vi driver med
utredningsarbeid, og gjor det sammen med kommuner og rehabiliteringstjenesten og
sykehusavdelinger pa de ulike fagomrader».

En viktig forutsetning for at Statped kan innta denne posisjon, er sterk involvering og neerhet til
kommunene og brukere av spesialpedagogiske tjenester. Pa direktgr- og faglederniva er det utbredt
enighet om at kunnskap skapes i mgtet med institusjoner og brukere. Det herskende kunnskapssynet
er at kunnskap utvikles gjennom praksis. Kunnskap handler her bade om kunnskap pa de spisse
fagomradene og det handler om kunnskap pa sektor og institusjonsniva som fglgende uttalelser viser:

«Vi bruker ogsG kommunen for G utvikle var kompetanse. Vi har bruk for skal vi si en klinikk. Vi
md se brukere for @ utvikle egen kompetanse»

«Du md ha mgtt et barn med autisme for G kunne gi rad og veilede»
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«Det handler om at du mad ha et visst antall saker G jobbe med for G opparbeide erfaring»

«Det ene som er kritisk, er det G ha nok kompetanse til sektorer som er i rivende utvikling. Er
du ikke pd innsiden av det som foregdr i barnehage og skole, sa vil man ikke kunne gjare jobben
sin. Det er helt dpenbart at det er en kritisk faktor»

«Pedagogiske plattformer som kommunene bruker, hva kan vi i Statped om dette?»

A utvikle kompetanse handler om nzerhet gjennom brukerkontakt og det handler om & ha et
tilstrekkelig antall brukere. A utvikle kompetanse handler om naerhet til den institusjonelle konteksten
for at radgivning oppleves som relevant og anvendbar. Den institusjonelle naerhet er ikke kun viktig for
a oppna innsikt i hva som etterspgrres av kunnskap. Det er ogsa viktig for a fa kjennskap til det som
det ikke eksisterer kunnskap om i kommunal sektor pa det spesialpedagogiske omradet. Dette er
kunnskap som vil vaere et viktig korrektiv for malrettet kompetanseutvikling for Statped. Naerhet er
derfor ogsa et viktig organiserende prinsipp for utvikling av kompetansen for Statped bade i et
kompetanse- og tjenesteperspektiv.

En annen organisatorisk begrunnelse for a velge en hovedstruktur med seks fagfelt i hver region, er a
fa bedre utnyttelse av den samlede kompetanse i organisasjonen gjennom a organisere for flerfaglige
samarbeidsmater. De fleste opplever det som fruktbart a jobbe flerfaglig, og begrepet er blitt mye
brukt i omstillingsperioden. Noen av fagavdelingene har opplevd den som noe nytt som f.eks. innenfor
hgrselsomradet:

«Men etter hvert som tiden har gdtt, har vi enstemmig alle veert enige i at det vi har fdtt vaere
med pd, og har gitt bidrag til, har veert fornuftig, og det handler om at vi har satt fler- og
tverrfagligheten i sentrum ndr det gjelder tjenesteytinga, og sadan tenkte vi jo ikke far».

Men nar det gjelder det flerfaglige perspektivet, sa eksisterer det ulike erfaringer og kulturer innen
Statped pa tvers av fagfelt. P4 synsomradet har det slik sett vaert en praksis for & jobbe pa tvers av
fagomrader, noe som fremgar av felgende uttalelse:

«Hele 60 % av populasjonen synshemmet har ogsd hatt diagnose pd sammensatte
problematikker enten hjerneskade eller annet. Sa vi etablerte under den gamle ordningen
mdter G jobbe med flere fag ndr det gjaldt brukere med multihandikap. SG overgangen til &
jobbe flerfaglig som vi gjorde innenfor vdre senter tidligere, det kunne vi overfgrer, bl.a.
sammensatte lzerevansker som vi har. SG den overgangen gikk rimelig greit for oss».

Den flerfaglige arbeidsmaten har ogsa fatt gkt relevans nar Statped innen den enkelte region jobber
pa tvers av kommuner og samarbeidende kommuner:

«Der md jo vi ha en rddgiver som er kontaktperson i hver klynge av kommuner, og som da kan
representere  flere fagomrdder. De md kunne hdndtere sparsmdl knyttet til andre
fagomrader».

Den flerfaglige radgiveren vil for en fremtidig Statpedorganisasjon spille en viktig rolle for bade 3
koordinere pa tvers av fagfelt, og som formidler inn i den institusjonelle praksis. Denne radgiveren vil
ha det spesial-pedagogiske feltet som fundament, uten at denne har spiss pa et spesielt omrade:
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«Det krever en del av hver enkelt radgiver, det er flerfaglig i sin art G ha en sann rolle. Dette er
utviklet her i regionen, og har satt tydelig spor i fellesstrategien for hele Statped. Noen har det
samme, andre med hele fylker, litt ulikt organisert. Vi baserer oss pd det eksisterende
interkommunale samarbeidet».

Omstillingen har gitt et positivt bidrag til samhandling pa tvers av Statpeds regioner bade innen og
mellom fagfelt, som beskrevet ovenfor i forbindelse med omstillingen av institusjonaliserte
kunnskapsnettverk. Kunnskap utvikles gjennom og i denne interaksjonen, og det samme gjelder for
den samhandlingen som skjer mellom regioner pa enkeltfagniva:

«Men nd etter at omstillingen har kommet i gang, sG er vi kommet mye tettere pd
sprdktaleavdelingene i de andre regioner og fatt mye stgrre sjanser til G tune oss sammen. Det
har veert bra for det har gjort at vi er blitt mer kjent og er begynt G tenke mer i samme retning.
For de andre regioner spesielt som spréktale i Sgr-gst og delvis ogsd i vest har lange tradisjoner,
sd de har satt seg mye mer som fagavdelinger, der vi faler vi er kommet som den lille outsider».

5.7 SPISSKOMPETANSE, FLERFAGLIGKOMPETANSE oG SMA
KOMPETANSEMIU@ER

Det fgrste kunnskapsdilemma som omstillingen til Statped utfordres pa, er forholdet mellom
spisskompetanse, flerfaglig kompetanse og kompetansemiljgets stgrrelse. | den generelle
samfunnsdebatten om kunnskapsutvikling er det et sterkt fokus pa kunnskapsmiljgenes stgrrelse.
Dette er et viktig poeng som det ogsa er en aktiv debatt om i Statped. Nar dette er sagt, sa er det
imidlertid ogsa slik at nar kunnskapsspissen blir spiss nok, sa blir denne spissen, uansett hvor
imponerende stort det samlede kunnskapsmiljg er, liten.

Utgangspunktet for omstillingen i Statped og intensjonene gitt i St.meld. nr. 18. var a skape tilgang til
likeverdige tjenester pa tvers av landet. Intensjonen er ikke at alle skulle ha tilgjengelige tjenester i sitt
narmiljg. Dette handler om at det i fagfeltene til Statped finnes sa spesialiserte omrader at det ikke
vil vaere hensiktsmessig a regionalisere kompetansen, men at kompetansen organiseres gjennom
nasjonale enheter. Hvilke omrader dette skal gjelde for, er en debatt som har eksistert innen Statped
i hele omstillingsperioden, og den vil fortsette ogsa etter omstillingen, noe fglgende uttalelser vitner
om:

«Da ma man organisere noen av de spisse omrddene annerledes nasjonalt med at man har
forsterket milj@ger som bidrar til starre deler av landet. Og det legger ogsd St.meld. opp til. Men
der har vi veert noe forsiktige og har kun gjort det pd feltene dgvblinde og LCL og der ma vi nok
se det pd andre mdter for ndr budsjettene krymper, sG md man gjgre det».

«Det er gjort noen avklaringer i form av at gruppen dgvblinde er lagt til Sgr-gst og det er en
fornuftig organisering for det er en marginal brukergruppe, og det d bygge opp kompetanse i
hver region ville veere en utopi tror jeg. SG det G samle all kompetanse pa et sted er fornuftig.
Og vi har noe av det samme ndr vi snakker om autismelarevansker hvor vi har et samarbeid
med Signo».
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«Vi har noen omrdader som i strukturen gdr pad tvers. Denne regionen har ansvar for et fagfelt
under omrdde syn som heter Speilmeyer Vogt syndrom NCL, hvor det finnes 42 brukere i hele
landet. Her er det et team pd 6 som dekker hele landet. Det er et godt eksempel pa hvordan vi
organiserer helt spisse omrdder pa tvers. Tilsvarende har vi ogsa pa syn en fordeling mellom
Oslo og Trondheim om blinde med behov for punktskrift. Det skal det ikke sitte kompetanse pd
i alle regioner. S har vi omrddet for dgvblinde hvor det er Oslo og Bergen som har ansvar».

«Det veert drgftinger pa sprdk-tale nasjonalt hva som skulle vaere landsdekkende og hva som
ikke skal veere det. Da har vi landet pd at leppe, kjeve, gane skal vaere dekket av to regioner
som har landsdekkende tjenester».

Det er ogsa en diskusjon om a bygge opp mer sentraliserte fagmiljp pa andre omrader hvor det er
marginale grupper. Dette kan for eksempel veere om stemmevansker skal veere landsdekkende eller
ikke. En stgrre debatt er det om det regionaliserte fagfeltet «Ervervede hjerneskader» ogsa skal
organiseres som en nasjonal tjeneste og som et landsdekkende fagomrade, hvor det er medarbeidere
i alle regioner, men hvor ledelse og sgknader ble lokalisert til ett sted. Det er et synspunkt som blir
uttrykt fra flere regioner. Vurderingen er at dette ville gi en bedre utnyttelse av de samlede
fagressurser pa omradet.

Det er gjort gode erfaringer med denne arbeidsformen pa andre omrader hvor det etableres et godt
samspill mellom fagkompetansemiljget pa den ene siden og den regionale kontekstuelle kunnskapen
om behov pa den andre siden:

«Vi har et landsdekkende ansvar for alle kystkommuner fra Hordaland og oppover til
Finnmarkskysten. Resten har Sgr-@st et landsdekkende ansvar for. For blinde unger i vdrt
landsdekkende omrade fdr vi beskjed om behov som ligger ulgst. Det kan veere pa en skole osv.
Fra at vi hadde hovedansvaret selv og kunne se hele ungen, sa ser vi nG med Statped nord sine
briller og det avspeiler hva de ser for behov. Og det er for sa vidt ikke uriktig for de har stgrre
neerhet til de kommuner. SG kommer det en bestilling og sa reiser vi ut. Et eksempel er at vi
disse dager har en kollega som reiser til Vadsa for G vaere der i tre dager knyttet opp til det &
bruke IKT i undervisningen for en blind ungdomsskoleelev».

Men selv om det er etablert et nasjonalt hovedansvar for et omrade som betjener stgrre deler av
landet, vil det veaere ngdvendig & gjgre vurderingen om hvordan tjenester skal organiseres og
lokaliseres. Et aktuelt eksempel pa det er pa tegnsprakomradet hvor det pa grunnskoleniva har vaert
et tilbud om deltidsopphold for elever. Dette tilbudet er i dag lokalisert til Region midt, men det
foreligger en utredning og et arbeid om a etablere et opplaeringstilbud i region nord i Tromsg. Dette
vil gi en regional stgrre naerhet til en tjeneste, styrke kompetansen i nord, og det vil kanskje ogsa gjgre
det rimeligere for kommuner i nord a gjgre bruk av tjenesten. Men spgrsmalet er om det for Statped
som helhet vil svekke et samlet fag- og elevmiljg.

Grunnutfordringen for flere av de mindre kompetanseomrader innen Statped er at de opplever 3 vaere
i et grenseland hvor man ikke greier a ha nok spiss pa enkelte omrader. Spgrsmalet er hvor lite et
fagmiljp kan veere for & kunne bista i en tjeneste, og for 3 ha ressurser til dokumentasjon,
«markedsfgring» av fagomrade, samt fa til systematisk kunnskapsutvikling med artikkelskriving mm.
Men dette handler ikke bare om hvordan en organiserer sin virksomhet, men det handler ogsa om
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antall stillinger man har disponibel til & utgve tjenesten. Derfor er det ogsa viktig a se pa hvordan
dimensjonering av fagressurser skjer i Statped.

Pa et omrade under omstillingen av Statpeder det forsgkt a tenke konsentrasjon av kompetanse og
geografisk tyngde av brukere, og det er i forhold til samlokalisering av fagressurser innen enkelte
regioner. Dette skjer i Statped sgr-@gst og i Statped midt. Det er fortsatt for tidlig a vurdere effekten av
dette nar det gjelder samhandlings- og koordineringseffekter pa kunnskapskapsutvikling og
tjenestekvalitet. Men nar det gjelder spgrsmal om transaksjonskostnader, vil samlokalisering vaere en
rett prioritering. Historisk sett ble lokalisering av regionale fagkontorer delvis bestemt av
spesialskolestrukturen. Denne arv har i noen omrader medfgrt en konsentrasjon av fagkompetanse
som er skjevt fordelt i forhold til befolkningssentrene i regionen. Dette kan vaere en utfordring i forhold
til logistikk og tjenesteproduksjon.

Nar det gjelder spgrsmalet om a vaere og a forbli en spisskompetanseinstitusjon, sa har Statped en stor
utfordring nar det gjelder 8 komme gjennom et generasjonsskifte. Aldersprognosen for Statped har
lenge visst at det vil vaere et stort antall radgivere som gar av med pensjon de neste arene. Det brukes
meget sterke utsagn om en varslet kompetansekrise fra lederside, som disse:

«Der blir utfordringen i framtiden. Vi stdr i et generasjonsskifte s de solide damene som har
et helt liv i dette feltet, og har veert kontinuitetsbaerene, de gdr av med pensjon na».

«Fare for forvitring av vdr spisskompetanse ndr de gér av pensjon».

«Mitt poeng er at hvis man ikke styrer kompetansehevingen av Statped pd en klok mate, sé
eksisterer ikke dette systemet om 10 Gr».

«Jeg er bekymret for den utviklingen at vi blir et kvasinasjonalt senter, uten innhold og tyngde
fordi disse virkelige spissene vdre nG gdr av med pensjon. Klare vi ikke G rekruttere pa
spissomrddene, sa sliter vi tilslutt med faget».

Dette er en bekymring pa ulike niva. Dels er det en bekymring som bestar i at Statped mister radgivere
med stor erfaringskompetansen fra praksis:

«De nye vi far tilsatt tar en masterutdanning, vanlig universitetslgp, i motsetning til de som
sitter med gamle master og hovedfag og som ogsd var laerer i bunnen og kjente til
utdanningssystemet, det gjar ikke de nye».

«Av de som vi far inn nG har mange god radgiverkompetanse, men de mangler substansen i
faget».

«Merker det veldig i forhold til utredning av unger. Den mangel pa egen erfaring med barn med
funksjonshemming, sd ndr du tilsetter en rddgiver, s ma du nesten forvente at det tar noen ar
far denne personen kan jobbe pG egen hdnd. Det har vi ikke noen systemer for».

Mange av de spisse kompetansene ma utvikles med erfaring fra praksis innen Statped selv, eller
relevant annen praksis for eksempel gjennom a jobbe med barn med funksjonshemming. Det tar tid,
og i en tid med stor avgang oppleves det ikke slik at organisasjonen har kontroll pa denne utviklingen.
Denne opplevelsen er blitt forsterket av omstillingens mal om & redusere i stillinger for visse fag i noen
regioner for a3 gke og bygge opp fagkompetansen i de regioner som tidligere ikke har hatt slik
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kompetanse. Nar en avdeling har fatt et vedtak om a redusere fra 31 stillinger til 18,3 stillinger ved
utgangen av omstillingsperioden, sa skjer denne nedbemanning ved at de som slutter i jobb ved
pensjonsalder eller av andre grunner ikke blir erstattet. Det betyr imidlertid ogsa at det har vaert meget
vanskelig a fa til kompetanse- og erfaringsoverfgring fra de som gar pa pensjon til andre i faggruppen
fordi nye ikke er kommet til og det generelt sett ikke har veert kapasitet hos andre i en
nedbemanningsperiode. Dette bildet som tegnes har likevel noen nyanser. For omstillingen har ogsa
etablert nye arbeidsformer som har satt fokus pa det & bygge kompetanse gjennom fagsamhandling
pa tvers av de fire regionene:

«Men det gar ikke bra uten at en bygger opp kompetanse lokalt i regionene. Og i dag er det en
mangelvare. Derfor er det laget en plan for 2017 hvor bdde Statped nord, vest, sgr-gst og midt
gjennom disse NTNU-masterkursene skal utvikle en formell utdanning for radgivere i alle fire
regioner, hvor de kan delta i vart kurs her i Trondheim, for G komme litt naermere hverandre
hva gjelder kompetanse».

«Men nd etter at omstillingen har kommet i gang, sd er vi kommet mye tettere pad
sprdktaleavdelingene i de andre regioner og fatt mye stgrre sjanser til G tune oss sammen. Det
har veert bra for det har gjort at vi er blitt mer kjent og er begynt @ tenke mer i samme retning.
Mens andre regioner pa sprak-tale som i sgr-gst og delvis ogsa i vest har lange tradisjoner og
har satt seg som fagavdelinger, sG faler vi som fgrst nG begynner G bygge oss opp litt som
outsider og skal prgver a yppe oss mot de store».

Nar det gjelder mer tradisjonelle kompetanse- og videreutdanningstiltak, har det i omstillingsperioden
veert et sterkt fokus pa a styrke radgiverkompetansen, men det oppleves at det har veert vanskeligere
a satse pa intern utvikling av fagkompetansen. Dette begrunnes delvis med begrensede gkonomiske
ressurser: «Men ndr Statped ikke har penger til det, er det vanskelig & si hva som skjer med
fagutviklingen i Statped».

5.7.1 INDIVID- OG SYSTEMRETTEDE TJENESTER — TO SIDER AV SAMME SAK

| omstillingsperioden har det vaert et sterkt fokus pa de to begrepene individrettede og systemrettede
tjenester. Dette fokuset har veert begrunnet i et overordnet mal om a dreie Statped sine arbeidsformer
og aktiviteter mer i retning av de systemrettede tjenester. Begrunnelsen er Statpeds eksistensmal om
a veere etterspurt og relevant som tjenesteleverandgr til kommunene.

Spgrsmalet er imidlertid hvordan vi skal forsta denne grensedragning mellom hva som er individrettet
og hva som er systemrettede tjenester, og er det i et kunnskapsperspektiv mulig og$S relevant a gjgre
denne sondring. Den fg@rste utfordringen er at det ikke er tydelig hvordan en skal definere disse
begrepene:

«Forholdet mellom individrettede og systemrettede tjenester er et spenningsfelt mere ut ifra
politiske forventninger enn den praktiske situasjonen. Det er egentlig ogsd en teoretisk
diskusjon fordi en ikke er enig om definisjonen av hva som er en systembasert tjeneste.
Systemarbeid ut@ves alltid med utgangspunkt i en bruker som et individ, men vi jobber jo aldri
med bruker, men med systemet rundt».

«En unge som bare har sprakvansker eller bare har dysleksi, det er rimelig greit. Men nadr det
settes sammen med nevrologiske vansker eller noe annet sa blir det komplekst, da trenger de
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hjelp, men da veileder vi alltid systemet rundt. SG jeg @nsker meg et skille slik at det blir
tydeligere hva som er individarbeid og ikke. Kartlegging, for eksempel, det er individarbeid,
men stor sett alt systemarbeid tar utgangspunkt i noe paG individniva, i en individsak. Men da
handler vart arbeid ofte om G gke kompetansen i systemet».

Som det er papekt ovenfor, henger denne definisjonsutfordringen sammen med at kunnskapen
Statped lever av skapes med utgangspunkt i individer. Det er gjennom kontakten med brukerniva at
den enkelte radgiver i Statped utvikler egen kompetanse.

«Det er det som er min bekymring framover, det at vi skal bli sG systemrettet at vi ikke er ‘hands
on’ pd brukere som gir oss mulighet for G ha den kompetansen som skal til for  gi gode rad.
Det nytter ikke bare G ha kompetansen som radgiver. Du skal ogsd ha kompetanse til & gi rad
om noe. Det er en av fremtidens utfordringer».

Den annen utfordringen med begrepene er at kompetanse ikke kan gjenbrukes ukritisk fordi
kompetanse i en gitt forstand er en «ferskvare». Man kan bygge opp en grunnkompetanse i
forstelinjetjenesten i en kommune til for eksempel 3 handtere et blindt barn med punktskrift. Men gar
det flere ar mellom hvert tilfelle oppstar i en kommune, vil det vaere vanskelig for kommunene 3
opprettholde en slik kompetanse internt. Tjenester overfor lavfrekvente brukergrupper er en
utfordring for systemperspektivet:

«For G fa et eksempel som synliggjar dilemmaet mellom system og individrettede tjenester, kan
du ta utgangspunkt i en veldig liten gruppe av individer som har en bestemt diagnose og som
vi har et landsdekkende ansvar for. Det er en gruppe mennesker som har normal utvikling til
fem til seks dr sG blir de blinde innen de er ni dr, far epilepsi, det blir demensutvikling og mye
mer og de dgr innen dem blir 25 til 30 drs alder. Det er kortversjonen. Det er en gruppe pG 25
mennesker som har rett til videregdende skole og noen ogsd voksenoppleering. Hvordan skal
du tenke systemisk ndr du har en sa liten gruppe».

5.7.2 OPPSUMMERING AV DEN KVALITATIVE DATAEN

Temaene som er blitt presentert her, er de som har utmerket seg som aktuell for problemstillingene
som |3 til grunn. Vi vil i neste kapittel gi en overordnet tolkning av dataen sett under ett, og knytte det
opp mot de fgringer som |3 til grunn for oppdraget. Denne kvalitative delen har gitt innblikk i ledernes
oppfatning av omstillingsprosessen og de nye strukturelle rammene for organisasjonen. Samtidig har
vi pekt pa omrader som lederne mener har veert utfordrende, samt hva som vil vaere viktige omrader
for Stapeds videre drift og utvikling. Vi ser at det er noe ulike oppfatning av organisasjonsstrukturen
og at dette har bidratt til noe frustrasjon hos lederne i Statped. Samtidig er samarbeid med helse et
diskutert tema ettersom mange mener det bgr foreligge klare grenseoppganger mellom helsesektoren
og opplaringssektoren. Men pa samme tid er flere av fagmiljgene i Statped avhengig av samarbeid
med helsesektoren. Opprettelsen av rammeavtaler med kommunene er oppfattet som positivt blant
de ansatte, men vi ser at dette varierer fra region til region. Mange ledere er bekymret for den faglige
delen av Statped, altsa at spisskompetansen svekkes og fagutvikling ikke prioriteres.
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6 OPPSUMERING/KONKLUSJON

Innenfor de ulike delkapitlene, har vi gjort rede for hovedfunn og knyttet disse opp mot de relevante
problemstillingene. Vi gnsker na a se de forskjellige analysedelene under ett for a kunne gi en samlet
vurdering av omstillingen av Statped, samt av i hvilken grad styringsverkets intensjoner og fgringer er
innfridd basert pa fglgende problemstillinger:

1. | hvilken grad reflekterer de interne styringsdokumentene i Statped de politiske intensjonene
og etatsstyringsdokumentene?

2. | hvilken grad danner de interne styringsdokumentene i Statped et tydelig grunnlag for
omstillingsarbeidet?

3. | hvilken grad er de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene implementert pa
ulike lederniva i Statped?

4, Hvilke (kritiske) utfordringer gjenstar for a na forventningene til omstilling av Statped?

5. Hvilke suksesskriterier kan trekkes frem som positivt drivende for & na forventningene til

omstillingen av Statped?

6.1 HOVEDFUNN

6.1.1 NY ORGANISASJON

Omistillingsarbeidet har medfgrt innfgring av en ny og samlende organisasjonsstruktur for Statped,
samtidig som de har innfgrt nye styringssystemer som har skapt felles rutiner for oppdragshandtering.

Organisasjonsstruktur

Statped har lyktes med a innfgre ny organisasjonsstruktur som innebzerer fire flerfaglige regioner og
ett hovedkontor. Alle regionene er koordinert av hovedkontoret og at alle regioner leverer tjenester
innenfor Statpeds seks fagomrader. Flerfaglige regioner skal sikre at kompetansen er likeverdig og
tilgjengelig i alle regionene. Den nye organisasjonsstrukturen sikrer at alle kommuner og
fylkeskommuner har tilgang til et likeverdig tilbud fra Statped. Dette sammenfaller med bestillingen
fra Utdanningsdirektoratet knyttet til organisasjonsstruktur.

Nye styringssystemer

Omstillingen har bidratt til rutiner knyttet opp mot oppdragshandtering og oppdragsregistrering. Dette
gjelder for bade individ- og systembaserte tjenester. Disse rutinene sikrer likeverdig tilgang pa
tjenester i alle regionene og medfgrer malbare systemer for tjenesteleveranse og ressursfordeling. Det
flerfaglige perspektivet blir ivaretatt gjennom flerfaglige oppdragsmgter i regionene, eller pa nasjonalt
niva dersom saken krever det. Dette sammenfaller med bestillingen fra Utdanningsdirektoratet med
hensyn til styringssystemer.

Den nye strukturen samt felles rutiner, har bidratt til likeverdig tilgang til Statpeds tjenester. | tillegg
har omstillingen samlet Statped til en landsdekkende organisasjon. Samtidig mener vi det er viktig a
vurdere hvordan disse nye organisasjonsformene pavirker Statpeds evne til & innfri de politiske
intensjonene som I3 til grunn for omstillingen:

e Statped er en tydelig og tilgjengelig tjenesteyter av spesialpedagogisk st@tte til kommuner og
fylkeskommuner. Statped gir tjenester pa bade individ- og systemniva, og alle kommuner og
fylkeskommuner far likeverdig tilgang til Statpeds tjenester.
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e Statped har spisskompetanse innenfor spesialpedagogiske fagomrader og bidrar aktivt til
kunnskaps- og kompetansespredning pa disse omradene.

e Statped har en strategi for prioritering av omrader for forsknings- og utviklingsarbeid og er en
samarbeidspart for universiteter og hgyskoler.

6.1 OVERORDNET VURDERING AV OMSTILLINGEN AV STATPED

Pa bakgrunn i arbeidet og datainnsamlingen tilknyttet var analyse av omstillingen av Statped, har vi
analysert hvordan de politiske intensjonene er implementert i organisasjonen. Vi har studert dette pa
ulike nivaer: i dokumenter, gjennom spgrreundersgkelse og gjennom ledernes egne opplevelser og
refleksjoner. Funnene tilsier at Statped har lyktes med a innfgre de organisatoriske og strukturelle
rammene som |3 i bestillingen fra Udir., samtidig har implementeringene av disse medfgrt at Statped
har blitt samlet til en nasjonal etat. Dette innebaerer at kommuner og fylkeskommuner har lik tilgang
til Statpeds tjenester gjennom «en dgr inn»-prinsippet og nasjonale rutiner for oppdragshandtering.
Dette tilsier at Statpeds praksis gjenspeiler de politiske intensjonene som I3 til grunn for omstillingen.

Omstillingen har endret praksis giennom a skape felles mal, rutiner og innsatsomrader i alle
regionene. Dette kommer frem av dokumentanalysen som viser at de politiske intensjonene er
reflektert i interne styringsdokumenter (problemstilling 1). Pa bakgrunn av dette og funn fra den
kvantitative spgrreundersgkelsen mener vi at de interne styringsdokumentene har dannet et tydelig
grunnlag for omstillingsarbeidet (problemstilling 2). Videre ser vi pa bakgrunn av den kvantitative og
kvalitative analysen at de intensjoner og fgringer som gis i styringsdokumentene er implementert pa
ulike lederniva i Statped (problemstilling 3). Regionene har tatt i bruk nye systemer for
oppdragshandtering og tjenesteleveranse, samtidig som de rapporterer pa bakgrunn av de fgringene
som ble gitt fra Udir. Dette medfgrer ogsa at regionene kan sammenlignes noe som igjen vil bidra til
lik tilgang til Statpeds tjenester i alle regionene. Dette har veert en svaert viktig politisk intensjon for
omstillingen. Forslag knyttet til Statpeds videre utvikling blir presentert i neste avsnitt
(problemstilling 4). Suksesskriteriene vi har trukket frem som positivt drivende for a na
forventningene til omstillingen av Statped (problemstilling 5) omhandler som beskrevet: nye felles
oppdragshandteringssystemer, flerfaglig oppdragshandtering, etablering av rammeavtaler med
kommuner for a nevne noen, av kriteriene som |3 til grunn for at man klarte a samle Statped til en
faglig etat.

Vi vil na presentere omstillingen i lys av de teoretiske perspektivene som I3 til grunn for analysen for a
ytterligere beskrive var vurdering av omstillingen i Statped, samt hva vi mener er viktige momenter
knyttet til Statpeds nye organisasjonsform samt videre utvikling.

6.1.1 NYE STATPED I LYS AV IMPLEMENTERINGSPERSPEKTIVET

Implementeringsperspektivet kan forstds som en sammenhengende prosess som strekker seg
gjennom bade den politiske formuleringsarena og praksisfeltets realiseringsarena. Dette perspektivet
fanger den prosessuelle helhetlige utviklingen av Statped sin omstillingsprosess. | lys av dette
perspektivet kan vi se dataanalysen som en prosess, hvor dokumentstudiet sier noe om hvordan de
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politiske formuleringene og intensjonene for Statped er viderefgrt ned i organisasjonen, den
kvantitative undersgkelsen sier noe om omstillingsprosessene og de kvalitative intervjuene sier noe
om praksisfeltets realiseringsarena. Samtidig er det viktig & papeke at metodene ikke fanger opp
isolerte faser, men viser til et utvalg prosessuelle fokusomrader for hver av nivaene i modellen.

e storingsmelding, tildelingsbrev, mal og disponeringsskirv og virksomhetsplaner
politiske
intensjoner

ehvordan opplever lederne omstillingsprosessene og hvordan jobber de med a
iverksette de politiske intensjonene til praksis?

omstilling

ehvordan har omstillingen endret praksis og arbeidsmetoder i Statped?
praksisfeltets
realiseringsarena

Modellen viser hvordan implementeringsperspektivet er blitt brukt for a analysere data fra de ulike
metodiske innfallsvinklene.

6.1.2 POLITISKE INTENSJONER

Konklusjonen etter @ ha gatt gjennom dokumentanalysen tilsier at de politiske intensjonene for
Statped (gitt av Udir) er godt forankret i Statped. De ulike regionene, hovedkontoret og SLOT ma
kontinuerlig forholde seg til de politiske fgringene og malsetningene som er gitt av Udir, og rapportere
pa bakgrunn i de malsetningene. Vart inntrykk er at de politiske intensjonene er godt forankret i mal
og rapporteringsdokumenter, men pa bakgrunn av dokumentanalysen er det vanskelig & si noe om
hvordan Statped ivaretar de politiske intensjonene i praksis, altsa hvordan de gjenspeiler endring i
arbeidsmetoder og aktiviteter i regionene. Resultatene fra den kvantitative spgrreundersgkelsen tilsier
at tildelingsbrevene har veaert styrende for utviklingen av Statpeds ledelsesstruktur og oppbygging av
felles interne rutiner. Samtidig er det enighet om at malene i tildelingsbrevene har gitt tydelige fgringer
for omstillingen i Statped. Analysen tilsier at dokumentene er styrende for organisasjonen og har
bidratt til strukturelle rammer og retningslinjer for den totale omstillingen av Statped. Det er etablert
styringssystemer som ivaretar Statpeds brukere og samarbeidspartnere samt bidratt til en felles
nasjonal praksis for deres tjenester. Dette er en sveert positiv utvikling for Statped som tidligere var
preget av forskjellige praksiser innenfor de forskjellige fagomradene og geografiske avgrensningene,
samtidig som det direkte svarer pa den politiske intensjonen for omstillingen om a etablere ‘en der’
inn til Statpeds tjenester.

Utfordringer knyttet til dagens organisasjonsstruktur

Diskusjonen om hvorvidt dagens struktur er optimal for @ na de politiske intensjonene og
malsetningene for Statped er uvisst. En side av denne diskusjonen omhandler de ulike forutsetningene
kommuner og fylkeskommuner har i de ulike geografiske omradene. At nord og segrgst er strukturert
pa samme mate, og skal jobbe utfra de samme rutinene kan vaere vanskelig a8 oppna. Kommunene er
forskjellige. Mange av de store kommunene i sgrgst innehar god kompetanse pa det
spesialpedagogiske feltet, mens andre mindre kommuner ikke har de samme forutsetningene og vil
trenge desto mer bistand fra Statped i noen saker. Dette tilsier at de kontekstuelle forskjellene bgr
inkluderes i implementering av felles strukturelle rammer. Samtidig har vi ogsa definert utfordringer
knyttet til malsetningen om at alle regioner skal yte tjenester innenfor alle seks fagfeltene. Data fra de
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kvalitative intervjuene tilsier at ikke alle lederne i Statped er forngyd med denne ordningen. | hovedsak
er mange bekymret for den faglige delen av Statped. | stedet for at fagfeltene spisses, blir de ytterligere
fordelt mellom regionene, noe som flere mener kan hemme faglig utvikling innenfor de sma, men
viktige fagomradene. | hovedsak kan et resultat av dette veere at radgivere ma yte tjenester innenfor
fagomrader de ikke har inngdende kompetanse pa. Det ytres ogsa meninger knyttet til at den nye
Statped ikke vektlegger faglig utvikling eller ivaretar de fagspissene de er avhengig av. Statped skal yte
spesialpedagogiske tjenester til kommuner og fylkeskommuner inkludert deres PP-tjeneste. Dette
fordrer at Statped har en hgyere faglig kompetanse enn det som betegnes som en forsterket PP-
tjeneste.

6.1.3 SUKSESSKRITERIER

De formelle prosessene knyttet til omstillingsarbeidet i Statped er i hovedsak opplevd som positive. De
nye styrings og rapporteringssystemene har skapt felles nasjonale rutiner, noe som blant annet bidrar
til 8 bedre rettsikkerhet for Statpeds brukere. Samtidig har prinsippet «en dgr inn» blitt etablert i hele
organisasjonen, for a gjgre det enklere for kommuner og fylkeskommuner @ komme i kontakt med
Statped. Dette er i hovedsak en positiv utvikling for organisasjonen som kommer brukerne til gode.
Likevel var det noen av lederne som ble intervjuet som papekte at de nye systemene fgrte til mindre
fleksibilitet i organisasjonen og at denne fleksibiliteten ofte kan vaere viktig a ivareta. Dersom det
oppstar akutte situasjoner, eller hastesaker er det svaert viktig at Statped innehar fleksibilitet til a
levere tjenester til brukeren, brukere som ikke alltid har tid til & fglge de opplagte systemiske
prosessene. Vart inntrykk er at radgiverne i Statped ivaretok denne fleksibiliteten gjennom skjgnn.

| omstillingsprosessen ble det ikke gjennomfgrt oppsigelser eller nedskjaeringer, og dette oppleves som
positivt blant de ansatte. Samtidig papekes det stadig i den kvalitative intervjurunden at mengden
administrativt ansatte er meget stor i forhold til antall radgivere som jobber direkte ut mot kommuner,
fylkeskommuner og enkeltbrukere. Vi mener at en viktig del av Statpeds videre utvikling vil veere a
fokusere pa kjernevirksomheten, de spesialpedagogiske tjenestene de tilbyr, bade pa system og
individniva. | denne sammenheng har omstillingen av Statped gitt et sterkt bidrag til gkt samhandling
pa tvers av Statped regionene innen og mellom fagfelt. Dette skjer bl.a. giennom de institusjonaliserte
kunnskapsnettverkene.

6.1.4 PRAKSISFELTETS REALISERINGSEVNE

Nar det kommer til praksisfeltets realiseringsevne omhandler dette i hovedsak hvordan de politiske
intensjonene har fgrt til endringer i praksis, det vil si de tjenester Statped tilboyr kommuner og
fylkeskommuner samt enkeltbrukere. P& bakgrunn i analysen ser vi flere praksisrelaterte endringer i
Statped. Radgiverne som leverer tjenester til brukere har fatt rutiner for rapportering som bedrer
rettsikkerheten for brukere. Intervjudataene tilsier at det eksisterte forskjellige praksiser for
rapportering tidligere og at i noen tilfeller manglet rapportering etter en tjeneste var ytt.
Rapporteringsstandarder representerer en klar endring i praksis som fglge av omstillingen. Samtidig er
det etablert systemer for oppdragshandtering, og da spesielt med fokus pa flerfaglighet. Dette er
implementert pa nasjonalt (nasjonal flerfaglig oppdragshandtering) og regionalt (regional flerfaglig
oppdragshandtering) niva. Dette er en endring fra tidligere hvor fagmiljgene var sentralisert og basert
pa spisskompetanse. Den nye modellen er tilpasset brukerne som ofte har sammensatte
lerevansker/behov  som  krever samhandling mellom ulike fagmiljger. Det nye
oppdragshandteringssystemet ivaretar flerfaglighet, samt sikrer lik praksis i alle regioner for alle
brukerne gjennom prinsippet «en dgr inn». Desentralisering av fagomrader er ogsa en tydelig
praksisendring som er et resultat av omstillingen. Hver region har na seks fagavdelinger og tilbyr
tjenester innenfor disse omradene. Dette har ogsa, som nevnt tidligere, blir mye omdiskutert blant
ledere i Statped. Mange mener at spisskompetansen blir svekket nar den skal fordeles ut i alle
regionene. Statped bgr identifisere om dette er den mest optimale Igsningen for sine brukere, eller
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om de mindre fagomradene bgr sentraliseres slik at spisskompetansen ivaretas gjennom sentraliserte
fagmiljger.

Kommunene er den viktigste samarbeidspartneren til Statped og det er utviklet et stort repertoar av
arbeidsformer og mgteplasser. Utviklingen av mgteplasser mellom Statped og kommunene i regionen
har derfor ogsa hatt hgy prioritet. Det handler bl.a. om a lage strukturer og samhandlingsarenaer med
kommuner som kan ivareta en fleksibel tjenesteproduksjon som ivaretar breddekompetanse og
spisskompetanse alt etter hvilken kommune som betjenes.

En viktig forutsetning for at Statped kan innta denne posisjon, er nettopp sterk involvering og naerhet
til kommuneinstitusjonen og brukere av spesialpedagogiske tjenester. Det a utvikle kompetanse
handler om nzerhet gjennom brukerkontakt og det handler om & ha et tilstrekkelig antall brukere. A
utvikle kompetanse handler om naerhet til den institusjonelle konteksten for at radgivning oppleves
som relevant og anvendbar. Den institusjonelle naerhet er ikke kun viktig for 3 oppna innsikt i hva som
etterspgrres av kunnskap, men ogsa for a fa kjennskap til det som det ikke er kunnskap om i kommunal
sektor pa det spesialpedagogiske omradet. Dette er kunnskap som vil vaere et viktig korrektiv for
malrettet kompetanseutvikling for Statped. Naerhet er derfor ogsa et viktig organiserende prinsipp for
utvikling av kompetansen for Statped bade i et kompetanse- og tjenesteperspektiv. | denne
sammenheng vil den flerfaglige radgiveren for en fremtidig Statped organisasjon spille en viktig rolle
for badde a koordinere pa tvers av fagfelt, og som formidler inn i den institusjonelle praksis.

En annen viktig institusjonell samhandlingspartner for Statped er helsesektoren. Samhandlingen her
representerer et mangfold av tjenester. For & utvikle samarbeidsplattformen med helse er det
imidlertid viktig at Statped har en tydelig kompetanse og tjenesteprofil samt en proaktiv

kommunikasjon med helsesektoren.

6.1.5 STATPED | ET STYRINGSSYSTEMPERSPEKTIV

Omistillingene i Statped hadde som mal a strgmlinjeforme de statlige spesialpedagogiske tjenestene,
samt oppna likeverdig tilbud i hele landet. Statped har samtidig utviklet et brukerfokus som gir skal
bedre kvaliteten i de tjenestene som tilbys.

New Public Management som styringsregime kan identifiseres gjennom hvordan en organisasjon
gnsker a styre utforming av sine velferdstjenester. Et mer bevist brukerfokus er gjerne et ledd i denne
strategien og mal og resultatstyring er et virkemiddel for gjennomfgring. | forbindelse med
implementeringen av omstillingsprosessen i Statped har det ogsa blitt utformet et mal- og
resultatstyringssystem pa en rekke omrader fra sgknadshandtering, involvering av kommuner til
innretting av tjenester definert som individ- eller systemrettede.

Tilbakemeldinger som er gitt til var evaluering av omstillingen i Statped, viser imidlertid at
oppmerksomheten knyttet til giennomfgring av det nye sgknads- og saksbehandlingssystem primaert
har handlet om dette. Og at dette har styrket sgknadsbehandling gjennom gkt profesjonalisering og
gjennom nzerhet til og dialog med utfgrende nettverk pa kommuneniva. Dette betyr at omstillingen
har fort til en mer proaktiv sgknads- og saksbehandling. Denne proaktivitet handler om at Statped
samlet sett har utviklet en praksis som bedre balanserer egen tilbyderkompetanse, kommuners
bestiller-kompetanse og brukerens behov.

En viktig komponent handler om mal- og resultatstyring, og hvordan dette er implementert som en del
av nye Statped, sgknadshandteringssystemer, samt mal for rammeavtaler med kommunene er
eksempler pa dette. Dette skaper en mulighet for 8 sammenligne ulike deler av Statped samt skape et
likeverdig tilbud gjennom systematiske endringer som blant annet mal og resultatstyring.

56



6.2 FORSLAG KNYTTET TIL STATPEDS VIDERE UTVIKLING

Vi har valgt a fokusere pa to viktige momenter knyttet til Statpeds videre utvikling, disse er; kunnskap
og kompetanseutvikling og organisasjonsstruktur (problemstilling 4).

Vi har identifisert at mange ledere og ansatte i Statped er bekymret for den faglige spisskompetansen
og fagutvikling. Dette vil nok bli et viktig moment for Statped a fokusere pa videre. Statped er en
kunnskapsbedrift hvor fagfokus og fagutvikling er sentrale elementer. Disse bgr Igftes frem som
satsninger i de kommende arene. Samstyring kan vaere et ledelsesperspektiv som kan lgfte Statped
videre pa dette omradet. Samstyring inviterer til innovasjon pa bade sentrale og lokale nivaer, dermed
kan de forskjellige regionene bedre utvikle og tilpasse sine tjenester til den lokale konteksten.
Organiseringen av tjenestene er implementert giennom omstillingsprosessene, og det neste steget vil
dermed vaere a forbedre de tjenestene som leveres innenfor de gitte systemrammene. Gjennom 3
etablere gkt fagfokus vil tjenestekvaliteten heves, samt at det kan skape de riktige forutsetningene og
motivasjon for gkt fagutvikling blant de ansatte. | denne forbindelse er det viktig a ha fokus pa den
utfordringen som Statped har med et stort antall radgivere som gar av med pensjon i de neste fa arene.
Det er derfor ogsa av stor viktighet at man Iykkes med & iverksette prosesser sikre
kompetanseoverfgring internt i Statped organisasjonen.

Organisasjonsstrukturen som er implementert giennom omstillingen, har etablerte en nasjonal etat
hvor hver region ma forholde seg til felles systemer for sine aktiviteter. Dette for a sikre likeverdig
tilbud av tjenester i alle regionene. Pa bakgrunn av funn i var datainnsamling ser vi at det kan vaere
hensiktsmessig & ta hensyn til de kontekstuelle forholdene som eksisterer i de ulike regionene. A sikre
likeverdige tjenester er ikke ngdvendigvis sasmmenfallende med lik struktur, men a sikre at brukeren
av Statpeds tjenester har lik tilgang til Statpeds kompetanse uavhengig av hvilken region man tilhgrer.
Vi anser derfor at organisasjonsstruktur kan tilpasses regionenes ulike utfordringer.
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